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1 Samenvatting 
 
Nieuwe IT ontwikkelingen zijn al tijden lang cruciaal voor organisaties om succesvol te 
opereren binnen een sterk concurrerende markt (Swanson, 1994). IT mogelijkheden worden 
ingezet om producten, diensten en processen te vernieuwen waardoor het een substantiële 
bijdrage levert aan innovatie en het uiteindelijke bedrijfsresultaat (Gartner, 2009). Door de 
strategische waarde van IT wordt ook outsourcing vanuit deze invalshoek bekeken, waarbij 
organisaties door het aangaan van outsourcingsovereenkomsten de mogelijkheden van IT 
optimaal willen inzetten (DiRomualdo, 1998). 
1.1 Doelstelling onderzoek 
In het kader van deze studie zal onderzocht op welke manier IT-outsourcing een bijdrage 
levert aan innoveren met IT en welke eisen dit stelt aan de inrichting van de IT-
outsourcingsovereenkomst. Dit geschiedt door onderzoek te verrichten naar het theoretisch 
verband tussen IT-outsourcing en innoveren met IT en dit verband in de praktijk te toetsen. 
1.2 Onderzoeksproces 
Op basis van de onderzoeksvragen is de bijdrage bepaald die het inzetten van IT levert aan 
innovatie en is specifiek gekeken wat organisaties nodig hebben om te gaan innoveren met 
IT. Hierna is de brug geslagen naar IT-outsourcing en is allereerst onderzocht welke 
veranderingen merkbaar zijn op het gebied van IT-outsourcing in relatie tot het inzetten van 
IT mogelijkheden. In het vervolg is specifiek gekeken naar de inrichting van de IT-
outsourcingsovereenkomst door te onderzoeken welke inrichtingseisen er worden gesteld 
wanneer organisaties ervoor kiezen om samen met een dienstverlener te gaan innoveren 
met IT. Door dit inzicht is het mogelijk te bepalen hoe de IT-outsourcingsovereenkomst dient 
te worden vormgegeven, wil deze een positieve bijdrage leveren aan innovatie. 
 
Uit de samenvoeging van bovenstaande fases is het theoretisch model ontstaan. Dit model 
is in de praktijk getoetst en verder gedetailleerd door het opzetten van een casestudy binnen 
IBM. Deze informatie is verzameld door bestudering van documenten en het afnemen van 
interviews. 
1.3 Invloed van IT-outsourcing op innoveren met IT 
De resultaten uit het theoretisch en praktijkonderzoek zijn samengenomen in een model dat 
weergeeft hoe de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze een 
positieve bijdrage leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden. Het model is het 
uiteindelijke resultaat van het onderzoek en kan gebruikt worden voor verdere theorie-
ontwikkeling. De belangrijkste conclusies uit het model worden hieronder besproken aan de 
hand van de categorieën zoals deze gedurende het onderzoek zijn gehanteerd: 
 
 Strategische intentie 
Het management binnen beide organisaties dient zicht volledig achter de gestelde doelen 
van de overeenkomst te scharen om het geheel tot een succes te maken. Het management 
neemt een actief stimulerende rol in en zorgt dat beperkingen worden weggenomen en de 
medewerkers alle benodigde middelen worden aangereikt. 
 
 Relatiestructuur 
Voor beide organisaties dient er voldoende potentieel in de overeenkomst te zitten om hierin 
te gaan investeren. De relatie dient gericht te zijn op een verbintenis voor lange duur en dient 
een evenwichtig en open karakter te hebben. Geïdentificeerde ideeën worden toegespitst op 
de situatie van de klantorganisatie, zodat alleen kansrijke initiatieven ruimte krijgen. Als 
laatste dienen op de juiste strategische en operationele niveaus binnen beide organisaties 
counterparts te worden aangesteld die een gezamenlijke verantwoordelijkheid dragen ten 
aanzien van de governance en uitvoerende functie binnen de overeenkomst.  
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 Contracten en governance 
Er ontstaat binnen het onderzoek geen eenduidig beeld rondom een vaste invulling van het 
contract om zo innovatie te stimuleren. Wel worden bepaalde items binnen het contract 
bestempeld als belangrijk, omdat deze in het kader van IT-outsourcing van invloed zijn op 
innovatie. Het betreft hier vastlegging van het doel van de overeenkomst, het governance 
model en de incentives als extra stimulans voor beide partijen.  
In het kader van governance is een duidelijke structuur en juiste sturing nodig binnen de IT-
outsourcingsovereenkomst. De organisaties dienen zorg te dragen voor gezamenlijke 
vastlegging van controlemaatregelen die aansluiten bij de contractafspraken. 
 
 Samenwerking binnen het innovatieproces 
Samenwerking wordt binnen het onderzoek beschouwd als een belangrijk onderdeel van de 
IT-outsourcingsovereenkomst. Binnen de categorie samenwerking komt de meerwaarde van 
de IT-dienstverlener in het kader van innovatie tot uiting. De IT-dienstverlener kan door 
eerder opgedane ervaring met andere partijen helpen bij het neerzetten van formele 
processen en systemen waardoor op een structurele manier samengewerkt kan worden aan 
innovatie. Des te meer personen participeren binnen het innovatieproces des te groter de 
kans is dat goede ideeën ontplooid worden. De IT-dienstverlener kan door zijn ervaring en 
specifieke kennis cq expertise een extra bijdrage leveren aan ideegeneratie en verdere 
ontwikkeling van de initiatieven op het gebied van IT inzet. 
 
 Innovatiestimulerende cultuur 
Organisaties dienen zich open te stellen voor onconventionele ideeën aangedragen vanuit 
de IT-dienstverlener die mogelijk leiden tot innovaties. Zij dienen de IT-dienstverlener tevens 
zicht te geven op uitdagingen waar zij zelf tegenaan lopen. Dit kan gevoelig liggen doordat 
zwakke plekken worden blootgesteld aan externe partijen. Het management binnen beide 
organisaties dient de individuen die zich bezighouden met innovatie te stimuleren en te 
belonen. De medewerkers moeten gaan geloven in de overeenkomst en zullen zodoende 
hier een actieve bijdrage aan leveren. 
 
 Kennis en kunde binnen het team 
De waarde van IT komt pas naar voren wanneer het op een juiste manier wordt ingezet. De 
kennis hiervoor dient in de praktijk samen te komen binnen het ontwerpteam dat bestaat uit 
een groep geselecteerde medewerkers vanuit beide organisaties. Een vast team dat actuele 
kennis en vaardigheden op het gebied van innovatie bezit, zal de executie van het proces 
ten goede komen. De extra waarde die IT-outsourcing kan leveren komt hier sterk naar 
voren, doordat de IT-dienstverlener veelal meer specialistische kennis, vaardigheden en 
ervaring bezit voor de uitvoering van het proces en toegang kan leveren tot laboratoria en 
research and development, zodat ideeën verder uitontwikkeld kunnen worden. Het samen 
innoveren met een IT-dienstverlener zal hierdoor een groter positief effect hebben dan 
wanneer organisaties alleen aan de slag gaan. 
1.4 Conclusie 
Binnen het onderzoek komt naar voren dat IT-outsourcing een positieve bijdrage kan leveren 
aan innovatie. Er bestaat geen vast keurslijf voor de inrichting van een IT-
outsourcingsovereenkomst waardoor succes op het gebied van innovatie gegarandeerd is. 
Wel zijn alle genoemde aspecten binnen de IT-outsourcingsovereenkomst voorwaardelijk 
voor een goed resultaat wanneer organisaties ervoor kiezen gezamenlijk met een IT-
dienstverlener te gaan innoveren. Op basis hiervan zal indien fundamenteel wordt 
afgeweken van het ontwikkelde model de mogelijkheid om succesvol te innoveren met een 
outsourcingspartner beperkter zijn. Het model kan zodoende worden beschouwd als een 
leidraad voor het opzetten van IT-outsourcingsovereenkomsten gericht op het inzetten van IT 
mogelijkheden.  
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2 Inleiding 
 
2.1 Projectkader 
2.1.1 IT-outsourcing en innovatie 
IT-outsourcing is een niet meer weg te denken fenomeen binnen hedendaagse organisaties. 
Zoals te zien in figuur 1 is de omzet van IT-outsourcing de afgelopen jaren sterk gestegen 
doordat steeds meer instellingen hun IT functie extern plaatsen (Delen, 2005). 
 
 
Figuur 1: Omzet IT-outsourcing in Nederland (Delen, 2005) 
 
Vandaag de dag is kostenreductie nog steeds de voornaamste redenen waarom organisaties 
kiezen voor IT-outsourcing volgens een door Gartner gepubliceerd onderzoek naar de 
outsourcingsmarkt in 2009 en 2010 uitgevoerd onder haar leden (Gartner, 2008). Tevens 
heeft Ernst & Young een trendonderzoek onder 300 vooraanstaande leiders binnen IT-
organisaties wereldwijd opgezet (Ernst & Young, 2009), waaruit eenzelfde beeld naar voren 
komt. Binnen dit type outsourcingsovereenkomsten zullen de IT-dienstverleners trachten 
schaalvoordelen te creëren door het aanbieden van standaard oplossingen en zal de IT-
dienstverlener niet specifiek zorg dragen voor het verbeteren van de dienstverlening binnen 
de klantorganisatie (DiRomualdo, 1998). 
 
Aan de andere kant wordt binnen het CIO marktonderzoek van Gartner, waaraan ruim 1500 
CIO’s hebben meegewerkt, onderkend dat inzet van IT functionaliteit een steeds 
substantiëlere bijdrage levert aan het bedrijfsresultaat (Gartner, 2009) waardoor meer 
bedrijven strategisch belang hiervan onderkennen en IT beschouwen als core business van 
de organisatie (Prakken, 2002). Volgens DiRomualdo (1998) wordt door dit gegeven IT-
outsourcing vaker vanuit deze invalshoek bekeken. Naast de eerdergenoemde 
efficiencyvoordelen richten organisaties zich meer op outsourcing waarbij getracht wordt 
samen met een partner de mogelijkheden van IT optimaal te benutten, zodat deze een 
bijdrage leveren aan innovatie en zodoende de economische waarde van de organisatie 
vergroten (DiRomualdo (1998), Lee et al. (2003), Quinn (2000)). 
 
Tijdens een eerste verkenning van de literatuur bleek al snel dat er zeer veel informatie 
beschikbaar is rondom traditionele overeenkomsten die zich met name richten op de eerder 
genoemde kostenreductie, maar in relatie tot innoveren met IT is de theorie schaars 
(DiRomualdo, 1998). Gezien de steeds grotere invloed die IT heeft op het bedrijfsresultaat 
(Gartner, 2009) is het van belang om in het kader van IT-outsourcing rekening te houden met 
de inrichtingskenmerken van de outsourcingsovereenkomst die een bijdrage leveren aan het 
optimaal inzetten van IT mogelijkheden (DiRomualdo, 1998). Dit is iets waar normale 
outsourcingsovereenkomsten aan voorbijgaan aangezien zij zich veelal richten op efficiency 
(DiRomualdo, 1998). 
 
Binnen dit onderzoek zullen dan ook specifiek deze inrichtingkenmerken van de IT-
outsourcingsovereenkomst worden belicht die een bijdrage leveren aan het innoveren met 
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IT. Dit vindt plaats door het samenbrengen van verschillende gevonden theorieën in een 
binnen het onderzoek genaamd theoretisch model. Dit model zal in het tweede gedeelte 
worden getoetst op geldigheid. 
 
Het model kan een bijdrage leveren aan verdere ontwikkeling van theorie over de manier 
waarop de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze positieve invloed 
hebben op de effectiviteit waarmee organisaties innoveren.  
 
2.2 Begripsbepaling 
 
In deze paragraaf worden eerst de begrippen gedefinieerd die tijdens het onderzoek worden 
gehanteerd. 
 
IT-outsourcing 
In deze studie wordt IT-outsourcing gedefinieerd als zijnde “het proces dat organisaties 
ondergaan voor het contracteren of verkopen van IT middelen, mensen en/of activiteiten aan 
een derde partij die op haar beurt zorgt voor levering en beheer van de IT diensten en 
middelen. Dit vindt plaats tegen betaling en gedurende een afgesproken termijn” (Kern, 
Willcocks en Heck, 2002). Er is in dit geval expliciet sprake van outsourcing en niet van 
uitbesteding. Taalkundig zijn de begrippen identiek, maar bij uitbesteding gaat het over het 
afstoten van delen van het primaire proces, terwijl bij outsourcing juist gekeken wordt naar 
het afstoten van delen van het ondersteunende proces, waaronder IT kan worden geschaard 
(Prakken, 1997). 
 
IT-outsourcingsovereenkomst 
De IT-outsourcingsovereenkomst is te kenmerken als een samenwerkingverband tussen IT-
dienstverlener en klantorganisatie, waarbij de relatie contractueel is vastgelegd. De 
overeenkomst wordt gekarakteriseerd door een proces waarbij uitwisseling plaatsvindt van 
goederen en/of diensten, financiële middelen, informatie of maatschappelijke zaken (Kern, 
Willcocks en Heck, 2002). 
 
Innovatie 
Innoveren wordt door Mulgan en Albury (2003) beschreven als de ontwikkeling en 
implementatie van nieuwe producten, diensten, processen en leveringsmethodes die 
resulteren in significante verbeteringen van het bedrijfsresultaat, efficiency, verhoogde 
effectiviteit of kwaliteit. 
 
2.3 Probleem- en doelstelling 
 
Aangezien organisaties tegenwoordig vaker strategische samenwerkingsverbanden aangaan 
met als doel succesvolle innovaties te ontwikkelen, betekent dit ook een verandering qua 
inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst (DiRomualdo, 1998). De reeds gebruikte 
overeenkomsten gericht op kostenreductie en standaard oplossingen zullen niet goed 
toepasbaar zijn in deze specifieke situatie (DiRomualdo, 1998). 
 
In het kader van deze studie zal worden onderzocht op welke manier IT-outsourcing een 
bijdrage levert aan innoveren met IT en welke eisen dit stelt aan de inrichting van de IT-
outsourcingsovereenkomst. Dit vindt plaats door het theoretische verband tussen IT-
outsourcing en innoveren met IT te onderzoeken en in de praktijk te toetsen. 
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2.4 Conceptueel model 
Figuur 2: Globaal conceptueel model op basis van de drie hoofdbegrippen 
 
Het model is een samenstelling van twee verbanden die in de theorie worden onderkend. 
Uitgangspunt voor het model uit figuur 2 is dat IT-outsourcing een positief verband kan 
hebben met de inzet van IT mogelijkheden (DiRomualdo (1998), Lee et al. (2003), Quinn 
(2000)) dat zelf een positieve bijdrage levert aan innovatie (Earl (1995), Swanson (1994)). In 
deze studie is het model verder gedetailleerd door te kijken naar de specifieke 
inrichtingsaspecten en verbonden voorwaarden die ervoor zorgen dat de verbanden een 
positief karakter krijgen. 
 
2.5 Vraagstelling 
 
Om aan de doelstelling van het onderzoek te kunnen voldoen wordt gekeken hoe de IT-
outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze positieve bijdrage leveren aan 
innovatie. Om de relatie tussen IT-outsourcing en innovatie zichtbaar te maken is het 
onderzoek in twee verbanden opgedeeld.  
 
Het eerste gedeelte richt zich specifiek op de bijdrage die de inzet van IT levert aan 
innovatie. Er wordt onderzocht hoe innovaties tot stand komen, op welke manier IT hiervoor 
wordt ingezet en wat organisaties uiteindelijk nodig hebben om te kunnen innoveren. De 
antwoorden maken de beïnvloedingsrelatie zichtbaar tussen het inzetten van IT en innovatie. 
Om het eerste verband aan te tonen is een centrale vraag met drie bijbehorende deelvragen 
opgesteld. 
 
 Hoe kan IT inzet een bijdrage leveren aan innovatie? 
a. Hoe komt innovatie tot stand? 
b. Wat zijn de toepassingsmogelijkheden van IT ten behoeve van innovatie? 
c. Wat hebben organisaties nodig om te innoveren? 
 
Nu in het eerste gedeelte is achterhaald hoe IT inzet een bijdrage kan leveren aan innovatie 
wordt, met de gevonden resultaten als uitgangspunt, de brug geslagen met IT-outsourcing, 
waarbij allereerst onderzocht wordt welke veranderingen merkbaar zijn met betrekking tot IT-
outsourcing en de inzet van IT mogelijkheden. Aangezien organisaties in het kader van dit 
onderzoek ervoor kiezen om middels het inzetten van IT meer te gaan innoveren, is het van 
belang om in het vervolg te bepalen welke specifieke eisen dit stelt aan IT-
outsourcingsovereenkomst. Zodoende wordt het mogelijk aan te geven hoe de 
overeenkomst dient te worden ingericht, wil deze een positieve bijdrage leveren aan 
innovatie. Naar aanleiding van het bovenstaande is een tweede centrale vraag geformuleerd 
en ook deze is uitgesplitst in deelvragen.  
 
 Hoe kan IT-outsourcing een positieve bijdrage leveren aan het inzetten van IT 
mogelijkheden? 
a. Welke veranderingen zijn merkbaar op het gebied van IT-outsourcing in relatie tot 
het inzetten van IT mogelijkheden? 
b. Met welke aspecten rondom de IT-outsourcingsovereenkomst dient rekening te 
worden gehouden wil IT-outsourcing een positieve bijdrage leveren aan het 
inzetten van IT mogelijkheden? 
 
 
IT-outsourcing 
 
 
+  
Inzet van IT 
mogelijkheden 
 
 
 
+  
    Innovatie 
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Vanuit de beantwoording van de twee centrale vragen is het theoretisch model opgesteld, 
dat weergeeft hoe de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze op 
een positieve manier bijdragen aan innoveren met IT. 
 
In de tweede fase van het onderzoek worden de resultaten uit de theorie in de praktijk 
bestudeerd. Het theoretisch model zal worden getoetst om de gevonden resultaten met 
betrekking tot de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst empirisch te kunnen 
onderzoeken. Hiervoor is een tweetal vragen opgesteld die zullen worden beantwoord.  
 
De eerste vraag is generiek van aard en wordt gebruikt om te onderzoeken of de 
praktijkorganisatie überhaupt mogelijkheden ziet om te gaan innoveren door het aangaan 
van een IT-outsourcingsovereenkomst. De tweede vraag gaat specifiek over de manier 
waarop de IT-outsourcingsovereenkomst moet worden ingericht wil deze een positieve 
bijdrage levert aan innoveren met IT. 
 
1. Is er volgens uw ervaring een verband tussen IT-outsourcing en innovatie door de inzet 
van IT en hoe ziet dit verband eruit? 
2. Hoe richt uw organisatie een IT-outsourcingsovereenkomst in wil deze een bijdrage 
leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden? 
 
2.6 Onderzoekstrategie 
 
Binnen de literatuurstudie worden de inzichten vanuit de twee verbanden bijeengebracht en 
wordt er onderzocht of er sprake is van een relatie tussen IT-outsourcing en innovatie. De 
diverse inzichten worden samengebracht en verfijnd in een concept met betrekking tot de 
manier waarop de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze een 
positieve bijdrage leveren aan innovatie. 
De resultaten worden in het tweede gedeelte in de praktijk getoetst waarbij getracht wordt de 
verschijnselen uit het theoretisch model te staven en te verklaren. 
2.6.1 Literatuurstudie 
Om aan de doelstelling van het onderzoek te kunnen voldoen dient informatie te worden 
verzameld door bestudering van diverse geselecteerde wetenschappelijke artikelen. Als 
belangrijkste en meest toegankelijke bron is het Internet gekozen en dan specifiek 
scholar.google.com waar veel wetenschappelijk materiaal eenvoudig te vinden is. Sommige 
documenten waren niet direct vrij in te zien waardoor voor raadpleging gebruik is gemaakt 
van de bibliotheek binnen de Erasmus Universiteit te Rotterdam.  
 
Taal: innovatie en IT-outsourcing zijn internationale fenomenen, daarom is er getracht een 
zodanig breed mogelijk spectrum te beslaan door te zoeken naar zowel Engelse alsook 
Nederlandse artikelen. 
 
Tijdspanne innovatie en IT-outsourcing: Er is gekozen voor een ruime tijdspanne, omdat het 
fenomeen niet tijdgebonden is en door schaarste qua aantal publicaties waarin het directe 
verband tussen IT-outsourcing en innovatie wordt omschreven. 
 
Om antwoord te kunnen geven op de eerste centrale vraag worden diverse artikelen gebruikt 
uit de literatuur. Door deze te bestuderen wordt de bijdrage bepaald die het inzetten van IT 
levert aan innovatie en kan specifiek worden onderzocht wat organisaties nodig hebben om 
te innoveren met IT. Hiervoor zijn artikelen gebruikt die zich puur richten op de manier 
waarop organisaties innoveren (met IT). Deze zijn geselecteerd aan de hand van de 
volgende zoektermen met betrekking tot innovatie: information technology innovation, 
managing innovation, innovation process, innovation sources. De volgende auteurs hebben 
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in hun publicatie uiteengezet wat organisaties nodig hebben om te innoveren (middels inzet 
van IT): Chesbrough en Teece (1996), Drucker (1993), Earl (1995), Johnston (2003), Keen 
(1993), Swanson (1994), en Utterback (1971). 
 
In het vervolg van het literatuuronderzoek wordt antwoord gegeven op de tweede centrale 
vraag waarbij de brug wordt geslagen naar IT-outsourcing door veranderende motieven voor 
IT-outsourcing en de invloed hiervan op de inzet van IT te onderzoeken. Er is hier gekozen 
voor artikelen die deze brugfunctie kunnen afdekken, ofwel raakvlakken hebben met zowel 
innovatie als IT-outsourcing. Deze zijn geselecteerd aan de hand van de zoekterm (IT)-
Outsourcing and innovation. De volgende auteurs kwamen naar voren die binnen dit gebied 
publicaties hebben uitgebracht: DiRomualdo (1998), Lee et al. (2003), Prakken (2002), 
Quinn (2000) en Willcocks en Lacity (2006). 
 
Nu de brug is geslagen, worden de hierboven gevonden voorwaarden om te kunnen 
innoveren als element meegenomen om te bepalen welke eisen dit met zich meebrengt ten 
aanzien van IT-outsourcing. Wanneer deze bekend zijn, wordt het mogelijk te bepalen hoe 
de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht, wil deze een positieve bijdrage 
leveren aan innovatie. Voor achtergronden rondom IT-outsourcing worden de reeds 
gebruikte artikelen aangevuld met theorieën die specifiek betrekking hebben op de inrichting 
van IT-outsourcingsovereenkomsten. Deze zijn geselecteerd aan de hand van de gekozen 
zoekterm outsourcing relationships. Uit een grote hoeveelheid beschikbare informatie zijn de 
meest geciteerde artikelen rondom de inrichting en de operationalisering van de 
outsourcingsovereenkomst geselecteerd: Kern en Willcocks (2000), Kishore et al. (2003), 
Lee et al. (1999), Lee et al. (2003). Alle in de theorie gevonden verbanden worden 
opgenomen in het theoretisch model dat het uiteindelijke resultaat is van dit gedeelte van het 
onderzoek. 
2.6.2 Praktijkonderzoek 
De resultaten met betrekking tot het verband tussen IT-outsourcing en het innoveren met IT, 
zoals opgenomen in het theoretisch model, zullen in het tweede deel van het onderzoek in 
de praktijk worden getoetst. Hiervoor zijn twee hoofdvragen opgesteld die als uitgangspunt 
worden gehanteerd om de resultaten te toetsen middels praktijkonderzoek in de 
casestudyvorm. De casestudy leent zich goed voor benodigde diepgang en wordt 
gekenmerkt door de open benadering, zodat tijdens het onderzoek gericht kan worden 
gestuurd op beantwoording van de onderzoeksvragen. Dit is van belang omdat ook de 
theoretische resultaten vanuit diverse inzichten bijeen zijn gebracht, waardoor het 
praktijkonderzoek niet beperkt dient te worden door een vooraf vastgestelde 
onderzoeksstructuur, omdat anders het risico wordt gelopen dat bepaalde invalshoeken niet 
worden belicht. De data verkregen middels interviews en documentstudie wordt tijdens de 
uitvoering van het praktijkonderzoek geïnterpreteerd en getoetst aan het theoretisch model. 
De opzet van het onderzoek is hierdoor kwalitatief van aard. Zie hoofdstuk 5 voor een 
gedetailleerde omschrijving van de aanpakmethodiek zoals gebruikt binnen het 
praktijkonderzoek. 
2.6.3 Onderzoeksmodel 
Theorie: 
Bijdrage van IT 
aan innovatie
Theorie: 
Relatie tussen
IT-outsourcing
en het inzetten van
IT mogelijkheden
A
Theoretisch model: IT-
outsourcingsovereenkomst 
wil deze een positieve 
bijdrage leveren 
aan innovatie 
Praktijktoetsing
B
Analyse van 
onderzoeksresultaten 
C
Gedetailleerd model: 
Ingrediënten IT-
outsourcingsovereenkomst 
met invloed op 
innovatie 
Conclusies en 
aanbevelingen
D
 
Figuur 3: Schematisch overzicht onderzoeksmodel 
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Ter samenvatting luidt de verwoording van de in het onderzoek te zetten stappen in volgorde 
(zie figuur 3): 
 
(a) Een bestudering van theorieën over de bijdrage die IT levert aan innovatie  
(Chesbrough en Teece (1996), Drucker (1993), Earl (1995), Johnston (2003), Keen (1993), 
Swanson (1994), en Utterback (1971))  
 
en over de relatie tussen IT-outsourcing en het inzetten van IT mogelijkheden 
(DiRomualdo (1998), Lee et al. (2003), Prakken (2002), Quinn (2000) en Willcocks en Lacity 
(2006))  
 
resulteert in (b) het theoretisch model dat inzicht verschaft hoe de IT-
outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze positieve invloed hebben op 
innovatie  
(Kern en Willcocks (2000), Kishore et al. (2003), Lee et al. (1999), Lee et al. (2003)) 
 
dat (c) in de praktijk zal worden getoetst. Analyse van de bevindingen zal uiteindelijk 
resulteren in verdere detaillering van het model inclusief bijbehorende conclusies en 
aanbevelingen (d).  
 
Als uiteindelijk resultaat wordt een overzicht opgesteld met inrichtingsaspecten waaraan een 
IT-outsourcingsovereenkomst dient te voldoen wil deze een positief effect hebben op 
innovatie binnen de organisatie. Het resultaat kan, zoals eerdergenoemd, een bijdrage 
leveren aan verdere ontwikkeling van theorie over het onderwerp. 
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3 De bijdrage van IT aan innovatie 
 
Om continu te groeien kunnen bedrijven niet volstaan met alleen standaard reengineering of 
het treffen van efficiencymaatregelen om de kosten te reduceren. Innovatie daarentegen kan 
door het revolutionaire karakter als basis fungeren voor de realisatie van sterkere 
economische groei (Hamel en Prahalad, 1994). In dezelfde periode meent Swanson (1994) 
dat nieuwe ontwikkelingen in informatie technologie cruciaal zijn voor organisaties om 
succesvol te zijn binnen een steeds sterker concurrerende markt. Organisaties maken 
hiervoor steeds vaker gebruik van IT mogelijkheden om zodoende hun producten, diensten 
en processen te vernieuwen (Swanson, 1994). 
 
In dit hoofdstuk zal het verschijnsel innovatie aan de orde komen. Er wordt gekeken naar het 
ontstaan van innovatie (paragraaf 3.1: deelvraag 1), het toepassen van IT mogelijkheden 
binnen het innovatiekader (paragraaf 3.2: deelvraag 2) en naar die aspecten waar 
organisaties rekening mee dienen te houden willen zij innoveren middels inzet van IT 
(paragraaf 3.3: deelvraag 3). Uiteindelijk is het door beantwoording van de deelvragen 
mogelijk een antwoord te geven op de eerste centrale vraag (paragraaf 3.4). 
 
3.1 Totstandkomingsproces van innovaties 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag: “Hoe komt innovatie tot 
stand?” 
 
Innoveren begint volgens Drucker (1985) bij het analyseren van de gebieden van innovatie, 
sommige van deze gebieden bevinden zich binnen het bedrijf of de markt waarin het 
opereert, andere zijn juist weer gerelateerd aan andere externe factoren zoals sociale of 
demografische trends. Het gaat volgens Mulgan en Albury (2003) bij innovatie specifiek over 
de ontwikkeling en implementatie van producten, diensten, processen en leveringsmethodes 
die resulteren in significante verbeteringen van het bedrijfsresultaat, efficiency, verhoogde 
effectiviteit of kwaliteit. 
 
Innovatie kan plaatsvinden op ad hoc basis, maar de laatste tijd is er steeds meer aandacht 
voor een geformaliseerd en continu proces om te kunnen innoveren (Johnston, 2003). Het 
omvat een doelgerichte en opeenvolgende set aan activiteiten die tezamen het 
innovatieproces vormen (Utterback, 1971). Utterback heeft deze activiteiten geclusterd in 
een drietal fases.  
1. Ideegeneratie / zoeken: detecteren van signalen in de omgeving die leiden tot 
verandermogelijkheden 
2. Selecteren/probleemoplossing: onderzoeken van mogelijke oplossingsalternatieven. 
3. Implementeren: de daadwerkelijke omvorming van het idee in producten, diensten, 
procesveranderingen etc. De implementatie wordt eventueel gevolgd door 
verspreiding van de innovatie binnen de markt (diffusion).  
 
De fase waarin de ideeën worden gegenereerd, resulteert in een ontwerp of technisch 
voorstel. Hierna vangt de fase waarin het probleem wordt opgelost aan met een technische 
oplossing of een uitvinding als resultaat. De laatste fase, de implementatie, zorgt voor de 
marktintroductie van de uitvinding waardoor men uiteindelijk spreekt over een innovatie. 
Uiteindelijk wordt deze fase, indien van toepassing op het type innovatie, opgevolgd door 
verspreiding (diffusion) binnen de markt, waardoor economische waarde wordt verkregen.  
 
Met de omschrijving van dit proces is een antwoord verkregen op de eerste deelvraag 
rondom het ontstaan van innovatie. 
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3.2 Toepassing van IT mogelijkheden 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de tweede deelvraag: “Wat zijn de 
toepassingsmogelijkheden van IT ten behoeve van innovatie?” 
 
Door de jaren heen heeft IT een zeer prominente plaats ingenomen binnen organisaties, 
waarbij volgens cijfers van het U.S. Bureau of Economic Analysis (McAfee en Brynjolfsson, 
2008) de investeringen in IT zijn gegroeid van $3.500 per medewerker in 1994 tot $8.000 in 
2005. Reden voor deze stijging is dat IT een steeds substantiëlere bijdrage levert aan 
vergroting van het prestatievermogen en versterking van de concurrentiepositie (Prakken, 
2002) waardoor het toepassen van nieuwe IT mogelijkheden grotendeels de drijfveer is voor 
innovatie (Swanson, 1994).  
Earl (1995) onderscheidt in dit verband de volgende mogelijkheden waarvoor IT ingezet kan 
worden: 
 Het nemen van een concurrentievoorsprong: bijvoorbeeld telebankieren (in Nederland 
geïntroduceerd door ABN AMRO). 
 Verbeteren van de productiviteit: bijvoorbeeld door inzet middelen waarmee mensen 
vanuit verschillende gelederen met elkaar kunnen samenwerken (Yodokawa, 2007). 
 Nieuwe bedrijfsactiviteiten: bijvoorbeeld e-commerce waarmee nieuwe markten kunnen 
worden aangeboord. 
 
Met alleen IT applicaties zijn organisaties er nog niet. Deze zijn per definitie voor iedereen 
beschikbaar en wordt door onderzoeker Keen (1993) zelfs beschouwd als gemeengoed. 
Keen (1993) kijkt daarom verder dan alleen de technologie en meent dat de strategische 
waarde pas naar voren komt wanneer IT op een juiste manier ingezet wordt, ofwel 
onderscheidend vermogen wordt gerealiseerd door het managen van IT. Op deze manier 
kan IT worden ingezet als geducht middel in de strijd met de concurrentie (Swanson (1994), 
Prakken (2002)). 
 
Volgens Keen (1993) dienen de volgende drie organisatorische elementen van meet af aan 
in ogenschouw te genomen worden binnen het IT-ontwikkeltraject: 
 Bedrijfsprocessen 
 Mensen 
 Technologie 
 
De technologie dient onafscheidelijk te zijn van de bedrijfsprocessen en de mensen die het 
gebruiken. Door IT op deze manier in te zetten, zal de strategische waarde hiervan 
toenemen.  
 
Met de hierboven omschreven toepassingsmogelijkheden van IT ten behoeve van innovatie  
is antwoord verkregen op de tweede deelvraag. 
 
3.3 Wat hebben organisaties nodig om te innoveren middels inzet van IT 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de derde deelvraag: “Wat hebben 
organisaties nodig om te innoveren?” 
 
Het innovatieproces begint volgens Drucker (1993) bij een doelgerichte en georganiseerde 
zoektocht naar veranderingen. Binnen de organisatie dient een ambiance cq cultuur te 
bestaan waarin het genereren van ideeën aangemoedigd wordt, medewerkers de ruimte 
krijgen deze uit te werken en fouten niet direct bestaft worden (Johnston, 2003). Om ideeën 
te kunnen signaleren en te analyseren is het van belang dat men beschikt over de juiste 
kennis, van de industrie, markt, IT mogelijkheden en de bedrijfsprocessen (Keen, 1993). 
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Ook verder in het operationele gedeelte van het innovatieproces zoals omschreven door 
Utterback (1971) is het kennisaspect, dat zich ontwikkelt gedurende het innovatieproces, van 
groot belang. Volgens Chesbrough en Teece (1996) is het voor veel organisaties om te 
kunnen innoveren noodzakelijk om samenwerkingsrelaties met andere meer 
gespecialiseerde organisaties, eindgebruikers of de wetenschap aan te gaan, waarbij een 
enorme hoeveelheid kennis moet worden verzameld en worden gedeeld om een 
winstgevende innovatie te creëren. 
 
Innovatie dient als doel te worden uitgedragen en te worden gestimuleerd door senior 
management binnen de organisatie (Johnston, 2003) om zodoende focus te ontwikkelen met 
betrekking tot het signaleren van innovatieve IT mogelijkheden (Drucker, 1993). Des te 
sterker het management commitment voor innovatie des te meer medewerkers initiatieven in 
deze richting zullen ontplooien (Johnston, 2003) aangezien zij veelal de richting volgen die 
wordt bepaald door het management. Verder dienen de nodige budgetten voor innovatie 
beschikbaar te worden gesteld (Johnston, 2003). 
 
Bovengenoemde items met betrekking tot management commitment, een 
innovatiestimulerende organisatiecultuur, juiste kennis en kunde en een goed ingericht 
innovatieproces dienen te worden beschouwd als randvoorwaardelijk wil men succesvol 
kunnen innoveren, waarmee het antwoord is verkregen op de derde deelvraag. 
 
3.4 Samenvatting: beïnvloedingsrelatie tussen inzet van IT mogelijkheden en 
innovatie 
 
In dit hoofdstuk is gekeken naar de bijdrage die de inzet van IT levert aan innovatie en wat 
organisaties hiervoor nodig hebben. Er is aangetoond dat het toepassen van IT 
mogelijkheden een positieve bijdrage levert aan innovatie (Earl, 1995) en daardoor ook 
beschouwd wordt als drijfveer van vele veranderingen die bijdragen aan het succes van de 
organisatie (Swanson, 1994). 
 
Om te kunnen innoveren met IT zijn er bepaalde voorwaarden naar voren gekomen waaraan 
organisaties dienen te voldoen. Deze voorwaarden zijn hieronder nogmaals opgesomd: 
 
 Het management dient zich te committeren aan de innovatiedoelen, dit uit te dragen, 
budgetten beschikbaar te stellen en de medewerkers te faciliteren (Johnston, 2003). 
 Er dient sprake te zijn van een innovatiestimulerende bedrijfscultuur (Johnston, 2003). 
 De juiste kennis en kunde dienen binnen de organisatie aanwezig te zijn (Keen (1993), 
Utterback (1971), Chesbrough en Teece (1996)). 
 De organisatie dient te beschikken over een geformaliseerd en gestructureerd 
innovatieproces (Drucker (1993), Utterback (1971)). 
 
Nu er aangetoond is op welke manier IT een bijdrage levert aan innovatie en welke 
voorwaarden organisaties daarvoor dienen in te vullen, is antwoord verkregen op de eerste 
centrale vraag en bijbehorende deelvragen en wordt in het volgende hoofdstuk gekeken naar 
de eisen die dit stelt aan IT-outsourcing. 
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4 Bijdrage van IT-outsourcing aan het inzetten van IT mogelijkheden 
 
In het vorige hoofdstuk kwam naar voren dat IT door de jaren heen een steeds prominentere 
plek binnen de bedrijfsstrategie is gaan innemen. Door deze strategische waarde beschouwt 
men IT vaak als de core business van de organisatie (Prakken, 2002). Echter kan IT worden 
geïmiteerd door concurrenten (Keen, 1993), waardoor het niet verheven kan worden tot een 
kerncompetentie van de organisatie en hierdoor in aanmerking komt voor outsourcing 
(Prakken, 2002). De manier waarop bedrijven hun IT willen inzetten is sterk bepalend voor 
de voorwaarden die worden gesteld aan de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst 
(DiRomualdo, 1998).  
 
In dit hoofdstuk wordt gekeken hoe de drijfveer om meer te innoveren door IT inzet in de loop 
van de tijd invloed heeft gehad op de outsourcingsmotieven (paragraaf 4.1: deelvraag 1) en 
wat het daadwerkelijk effect hiervan is op de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst 
om uiteindelijk te bepalen welke ingrediënten binnen de overeenkomst een relatie hebben 
met de effectiviteit waarmee IT mogelijkheden worden ingezet (paragraaf 4.2: deelvraag 2). 
Door beantwoording van deze twee deelvragen wordt antwoord gegeven op de tweede 
centrale vraag (paragraaf 4.3).  
 
4.1 Veranderende motieven IT-outsourcing en hun invloed op het inzetten van IT 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag: “Welke veranderingen 
zijn merkbaar op het gebied van IT-outsourcing in relatie tot het inzetten van IT 
mogelijkheden?” 
 
Toen organisaties voor het eerst naar IT-outsourcing keken, lag de focus voornamelijk op 
kostenreductie door het aangaan van kortstondige overeenkomsten (DiRomualdo, 1998). In 
het vorige hoofdstuk bleek dat door de strategische waarde die IT levert, het wordt benaderd 
als drijfveer voor het vergroten van economische waarde (Swanson, 1994) en realisatie van 
concurrentievoordelen door het creëren van onderscheidend vermogen (Earl (1995), 
Prakken (2002)). Hierdoor is door de jaren heen een sterke verandering te signaleren qua 
keuzes die ten grondslag liggen aan IT-outsourcing (DiRomualdo, 1998). In een industrie 
waarin de concurrentie steeds heviger wordt en uiteindelijk een bedreiging vormt voor het 
voortbestaan van sommige ondernemingen, kiezen organisaties vaker dan voorheen voor 
een outsourcingsovereenkomst die een bijdrage levert aan het effectief toepassen van IT 
(Lee et al., 2003). 
 
DiRomualdo (1998) geeft aan dat veel organisaties moeite hebben om de juiste mix tussen 
technische vaardigheden en een verantwoord gebruik daarvan te ontwikkelen om zo hun IT 
optimaal te exploiteren, zoals reeds eerder is onderkend door Keen (1993). Dit leidt ertoe dat 
veel organisaties via IT-outsourcing gebruik willen maken van middelen ten behoeve van 
investeringen, gespecialiseerde vaardigheden en state-of-the-art kennis die beschikbaar 
worden gesteld door de IT-dienstverlener (DiRomualdo, 1998).  
 
Willcocks en Lacity (2006) hebben een model gepresenteerd waarin zij een overzicht geven 
van de fasen van outsourcing (zie figuur 4). Dit model is tot stand gekomen door onderzoek 
naar outsourcing sinds 1989 waar in totaal 600 organisaties wereldwijd bij zijn betrokken.  
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Figuur 4: Fasen van outsourcing (Willcocks en Lacity, 2006) 
 
In deze figuur is te zien dat zij vier fasen onderscheiden qua ontwikkeling met in elke fase 
andere doelstellingen met betrekking tot outsourcing (en dus ook IT-outsourcing). In fase 1 
doet men mee aan outsourcing omdat het een hype is en denkt hier snel en gemakkelijk van 
te kunnen profiteren. Wanneer bedrijven eenmaal bekend raken met outsourcing 
ondervinden zij al snel de mogelijkheid om kosten te reduceren, zoals weergegeven in fase 
2. In fase 3 willen bedrijven naast het reduceren van kosten ook de kwaliteit verbeteren en in 
de laatste en meest volwassen fase 4 wil men via outsourcing strategische waarde creëren, 
door bijvoorbeeld hoogwaardige kennis te acquireren ten behoeve van innovatie.  
 
DiRomualdo (1998) omschrijft de keuze die ten grondslag ligt aan IT-outsourcing als 
“strategische intentie”. Dit heeft betrekking op de doelen en verwachtingen van de 
klantorganisatie en de IT-dienstverlener die gebaseerd zijn op het eerdergenoemde 
onderliggende motief om te outsourcen. Organisaties dienen volgens DiRomualdo te 
begrijpen dat iedere strategische intentie een andere benadering van de IT-
outsourcingsovereenkomst behoeft. Voor het slagen van de relatie is het cruciaal dat beide 
partijen als eerste hun doelen en verwachtingen op elkaar afstemmen (DiRomualdo, 1998). 
 
De intentie die ten grondslag ligt aan de IT-outsourcingsovereenkomst is door de jaren heen 
ingrijpend aan het veranderen. Steeds meer organisaties kiezen voor het opzetten van 
strategische samenwerkingsverbanden in plaats van het hanteren van een korte termijn 
focus op kostenbesparing (Lee et al., 2003). Een van de belangrijkste aspecten hierbij is de 
kans om samen met een IT-dienstverlener mogelijkheden af te tasten om het 
prestatievermogen van organisaties te vergroten door het inzetten van IT toepassingen (Lee 
et al. (2003), DiRomualdo (1998), Quinn (2000)).  
 
Hiermee is een antwoord verkregen op de eerste deelvraag welke veranderingen merkbaar 
zijn op het gebied van IT-outsourcing in relatie tot het inzetten van IT mogelijkheden. 
 
4.2 Inzetten IT mogelijkheden binnen IT-outsourcingsovereenkomsten 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de tweede deelvraag: “Met welke aspecten 
rondom de IT-outsourcingsovereenkomst dient rekening te worden gehouden wil IT-
outsourcing een positieve bijdrage leveren aan het inzetten van IT mogelijkheden?” 
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In het vorige hoofdstuk is een aantal voorwaarden (management commitment, een 
innovatiestimulerende organisatiecultuur, juiste kennis en kunde en een goed ingericht 
innovatieproces) onderkend waar organisaties aan dienen te voldoen willen zij gaan 
innoveren middels het inzetten van IT mogelijkheden. In deze paragraaf wordt de brug 
geslagen tussen innovatie en IT-outsourcing. Er zal worden onderzocht welke eisen er aan 
IT-outsourcing worden gesteld indien een organisatie kiest op basis van de eerdergenoemde 
motieven en bijkomende voorwaarden een overeenkomst aan te gaan die zich specifiek richt 
op de inzet van IT mogelijkheden. 
 
Vaststelling van deze eisen is van belang om te kunnen bepalen hoe de IT-
outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze een positieve bijdrage gaan 
leveren aan innovatie. Dit gebeurt door gebruik te maken van beschikbare 
onderzoeksartikelen waarin wordt gekeken naar verbanden tussen IT-outsourcing en 
innovatie (zie hoofdstuk twee voor de detailaanpak van de literatuurstudie en de gebruikte 
artikelen). 
4.2.1 Strategische intentie 
Als eerste innovatievoorwaarde kwam naar voren dat indien organisaties zich willen richten 
op innoveren middels IT inzet, dit als doel verheven dient te worden binnen de 
organisatiestrategie. In het kader van de IT-outsourcingsovereenkomst is het onderliggend 
motief in deze context het toepassen van IT mogelijkheden om zodoende het 
prestatievermogen van de organisatie te vergroten. Dit is de basis voor de strategische 
intentie en de verdere inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst (DiRomualdo (1998), 
Quinn (2000)). In dit geval zal innoveren middels IT expliciet als doel moeten worden 
beschouwd, dient het tussen de partijen te worden afgestemd en te worden vastgelegd in het 
contract (DiRomualdo (1998), Quinn (2000)). Duidelijkheid en transparantie omtrent de 
beoogde doelen en motieven zijn fundamenteel voor een succesvolle overeenkomst (Kern 
en Willcocks (2000), DiRomualdo (1998), Kishore et al. (2003), Lee et al. (2003)).  
 
Kern en Willcocks (2000) geven aan dat afstemming van de intentie leidt tot eenduidigheid 
qua verwachtingen omtrent de rol van de klantorganisatie en de IT-dienstverlener dat van 
invloed is op het commitment dat het management verleent aan de overeenkomst 
(DiRomualdo (1998), Quinn (2000)). In hoofdstuk drie is naar voren gekomen dat het 
management de doelen en verwachtingen dient uit te dragen waardoor medewerkers 
initiatieven in deze richting zullen ontplooien, die op haar beurt een positieve invloed hebben 
op de mate waarmee IT mogelijkheden worden ingezet (Johnston, 2003).  
4.2.2 Relatiestructuur 
Om de innovatiedoelstellingen te realiseren, dienen organisaties zorg te dragen voor een 
relatiestructuur die hierbij past (DiRomualdo (1998), Kishore et al. (2003)). Volgens Goles en 
Chin (2002) is de outsourcingsrelatie een verbintenis tussen de klantorganisatie en de 
dienstverlener georiënteerd op een lange termijn overeenkomst. Deze verbintenis wordt door 
beide partijen erkend en er is sprake van bewustzijn rondom de wederzijdse afhankelijkheid 
voor het realiseren van winst. Des te beter de relatiestructuur is ingericht op de specifieke 
situatie des te groter is de waarde die de outsourcingsovereenkomst oplevert. De 
relatiestructuur is hierdoor bepalend voor de mate van succes (DiRomualdo (1998), Kishore 
et al. (2003)).  
 
Volgens DiRomualdo (1998) en Lee et al. (2003) kan het creëren van waarde voor de 
organisatie door inzet van IT het beste verkregen worden door het opzetten van een 
strategisch netwerk. Deze overeenkomsten kenmerken zich door investeringen in specifieke 
kennis en vaardigheden om te kunnen innoveren en zodoende de gezamenlijk opgestelde 
doelen te behalen (DiRomualdo (1998), Kishore et al. (2003)). Hierdoor is de wederzijdse 
afhankelijkheid tussen de partijen groot (Kishore et al. (2003), Lee et al. (1999)) en zal de 
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overeenkomst veelal gericht zijn op een lange en intensieve samenwerking (Kishore et al., 
2003).  
4.2.3 Contracten en governance 
De aspecten rondom het inrichten van de overeenkomst dienen in een formeel contract te 
worden vastgelegd, zodat deze bewaakt en bestuurd kunnen worden (DiRomualdo, 1998). 
Het contract is uiteindelijk de formele vastlegging van de overeenkomst en wordt vaak 
gezien als start van de relatie (Kern en Willcocks, 2000).  
 
Als uitgangspunt voor het contract dienen de doelen en verwachtingen zoals omschreven bij 
de strategische intentie te worden opgenomen (DiRomualdo, 1998). Naast de expliciete 
vastlegging van innovatie als doel van de overeenkomst dienen ook andere aspecten met 
betrekking tot het toepassen van IT mogelijkheden in het contract te worden opgenomen om 
deze stuurbaar te maken. Deze aspecten worden thans nader toegelicht. 
 
In het vorige hoofdstuk is het stimuleren van innovatie als belangrijke voorwaarde naar voren 
gekomen. In het kader daarvan worden binnen de contracten vaak specifieke incentives 
opgenomen met betrekking tot winst- en risicodeling (Kishore et al. (2003), Lee et al. (1999), 
Lee et al. (2003)). Deze items zijn essentieel om de medewerkers aan de zijde van de 
klantorganisatie en de IT-dienstverlener te stimuleren in het aandragen van innovatieve IT 
mogelijkheden en de beide organisaties hierin te laten investeren (Utterback (1974), 
DiRomualdo (1998), Quinn (2000)). 
 
Ook noemt DiRomualdo (1998) het belang van afspraken rondom het beschikbaar stellen 
van additionele innovatiebudgetten door de klantorganisatie en het maken van afspraken 
rondom het inzetten van key-spelers die benodigd zijn binnen het innovatieproces als 
belangrijke items binnen het contract die zorg dragen voor het effectief kunnen uitvoeren van 
het innovatieproces. 
 
Om de in het contract vastgelegde doelen rondom innoveren met IT te kunnen bereiken 
dienen de prestaties van beide partijen binnen de overeenkomst inzichtelijk en bestuurbaar 
te zijn (Lee et al. (2003), Quinn (2000)). Het definiëren, monitoren en bijsturen van het 
prestatievermogen van de dienstverlening wordt geschaard onder governance (Willcocks en 
Lacity (2006), Kern en Willcocks (2000)). De kwaliteitsnormen en maatstaven die 
opgenomen zijn in het contract worden bewaakt door gezamenlijk opgestelde en erkende 
controlemechanismen, zoals een scorecard waarop de prestaties worden bijgehouden 
(Quinn, 2000).  
4.2.4 Samenwerking binnen het innovatieproces 
Er dient een eenduidig beeld te bestaan omtrent de mogelijkheden waarvoor IT kan worden 
ingezet wil deze een bijdrage kunnen leveren aan het prestatievermogen van de 
klantorganisatie, zodoende kan er worden gezocht naar passende toepassingsgebieden 
(Quinn (2000), Drucker (1985)). Vanuit de vastgestelde innovatiedoelstelling dient een door 
de klantorganisatie en IT-dienstverlener gedragen visie te worden ontwikkeld hoe deze 
binnen de overeenkomst zal worden gerealiseerd (Kern en Willcocks (2000). De visie dient 
eventueel gedurende de tijd van de overeenkomst te worden bijgesteld om veranderende 
doelstellingen in de toekomst te bereiken (Kern en Willcocks, 2000).  
 
Op managementniveau zullen de eerdergenoemde visie en doelstellingen aangaande de 
gehele overeenkomst worden uitgewisseld, maar ook op andere organisatorische niveaus is 
communicatie essentieel om de operationele problemen en vraagstellingen duidelijk over te 
brengen (Lee et al. (1999), Lee et al. (2003), Kern en Willcocks (2000)). Deze factor is van 
invloed op een adequate uitvoering van het samenwerkingsproces en zal zodoende leiden 
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tot meer en betere initiatieven die bijdragen aan de doelstelling van de overeenkomst (Quinn, 
2000). 
 
Het effectief zoeken naar initiatieven is bestempeld als belangrijke voorwaarde voor het 
succes van innovatie (Quinn (2000), Drucker (1985)). Deze gezamenlijke zoektocht 
resulteert in de context van IT-outsourcing in meer organisatorische diversiteit en 
participanten waardoor het zicht wordt vergroot op mogelijkheden cq ideeën die uiteindelijk 
zullen leiden tot unieke nieuwe kansen qua inzet van IT (Chesbrough en Teece (1996), 
Utterback (1971) en Drucker (1985)).  
 
Wanneer potentiële IT mogelijkheden zijn geïdentificeerd, vangt het ontwikkel- en 
implementatietraject aan (Utterback, 1971). De IT-dienstverlener kan door zijn ervaring de 
leiding nemen bij het opzetten van de benodigde processen ten behoeve van effectieve 
ondersteuning van dit innovatietraject (Quinn, 2000). Als voorbeeld wordt een 
samenwerkingssysteem genoemd, zoals een virtuele werkomgeving waarbinnen 24-uur per 
dag kan worden ontwikkeld. 
4.2.5 Innovatiestimulerende cultuur 
In het vorige hoofdstuk kwam naar voren dat de samenwerkende organisaties een 
innovatiestimulerende cultuur dienen na te streven, die van invloed is op de manier waarop 
de medewerkers initiatieven zullen gaan ontplooien in de richting van het succesvol 
toepassen van IT (Johnston, 2003). Voor het zoeken van innovatiemogelijkheden dienen 
beide organisaties te beschikken over een gezonde dosis ondernemerschap, vindingrijkheid 
en creativiteit (Drucker (1985), Johnston (2003)). De bedrijfsculturen binnen klantorganisatie 
en IT-dienstverlener spelen hierbij een grote rol en dienen op elkaar afgestemd te zijn (Kern 
en Willcocks (2000), DiRomualdo (1998)).  
4.2.6 Kennis en kunde binnen het team 
Kennis en kunde werd in het vorige hoofdstuk benoemd als voorwaarde om succesvol te 
innoveren. Organisaties zoeken via IT-outsourcing naar hulp om state-of-the-art kennis en 
vaardigheden in te zetten (Keen (1993), Quinn (2000), DiRomualdo (1998)). Het overdragen 
en delen van informatie en kennis binnen het proces versterkt de samenwerkingskracht 
tussen beide partijen (Kern en Willcocks (2000), Lee et al. (1999)). Door het uitwisselen van 
kennis en informatie rondom de bedrijfstak, bedrijfsprocessen en IT krijgen de 
klantorganisatie en de IT-dienstverlener een breder zicht op welke manier IT mogelijkheden 
kunnen worden toegepast (Utterback (1971), Drucker (1985), Chesbrough en Teece (1996)).  
 
Voor de uitvoering van het innovatieproces dient een team te worden samengesteld 
waarbinnen deze kennis beschikbaar is en kan worden omgezet in het effectief signaleren 
van nieuwe toepassingsmogelijkheden en het effectueren hiervan middels ontwikkeling en 
implementatie. Het betreft hier actuele kennis van de bedrijfstak, markt, IT mogelijkheden en 
de bedrijfsprocessen (Keen, 1993). Het combineren van complementaire resources en 
vaardigheden binnen beide organisaties leidt tot verandering van de organisatiegrenzen en 
zorgt ervoor dat de eigen interne vaardigheden worden aangevuld met IT-vaardigheden 
vanuit de dienstverlener (DiRomualdo (1998), Quinn (2000)). De inzet van deze 
vaardigheden binnen het samenwerkingsproces heeft direct invloed op de effectiviteit 
waarmee innovaties ontwikkeld worden (Drucker (1985), Johnston (2003)).  
 
Om continu te blijven beschikken over de juiste middelen, de benodigde actuele kennis en 
vaardigheden zullen de beide organisaties hierin moeten investeren (Kern en Willcocks, 
2000). Zodoende kan het team constant op zoek blijven naar veranderingen die kunnen 
leiden tot innovaties (Drucker (1985), Johnston (2003)). Beschikbaarheid van de juiste 
kennis en kunde heeft een directe relatie met de effectiviteit rondom het inzetten van IT 
mogelijkheden. 
  
 20 van 60  
 
4.3 Samenvatting: beïnvloedingsrelatie tussen IT-outsourcing en het toepassen van 
IT mogelijkheden 
 
Wanneer organisaties kiezen voor innoveren, kan het aangaan van een 
outsourcingsovereenkomst met een IT-dienstverlener hier een positieve bijdrage aan leveren 
(DiRomualdo, 1998). Door de samenwerking ontstaat de mogelijkheid gebruik te maken van 
de middelen waarover de IT-dienstverlener beschikt, zoals nieuwe kennis, vaardigheden en 
investeringsmogelijkheden (DiRomualdo, 1998). Hierdoor wordt kans om te innoveren 
vergroot (DiRomualdo (1998), Lee (2003), Quinn (2000)). 
 
Beide organisaties dienen er rekening mee te houden dat succesvol innoveren middels IT 
inzet eisen stelt aan de manier waarop de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden 
ingericht en geoperationaliseerd (DiRomualdo (1998), Quinn (2000)). Deze in paragraaf 4.2 
ontwikkelde ingrediënten behorende bij de IT-outsourcingsovereenkomst zijn in onderstaand 
theoretisch model samengevat (zie figuur 5). 
 
 Ingrediënten  
IT-outsourcingsovereenkomst 
 Strategische intentie 
 Afgestemde doelen tussen beide partijen met nadruk op inzetten van 
IT mogelijkheden. 
 Transparantie qua intentie en verwachtingen omtrent de rol van de 
klantorganisatie en van de IT-dienstverlener. 
Contracten en governance 
 Vastleggen van de doelstelling, ofwel strategische intentie van de 
overeenkomst inclusief het aspect rondom toepassen van IT 
mogelijkheden. 
 Vastleggen van governance structuur. 
 Vastleggen van incentives. 
 Vastleggen van financieringsmechanisme. 
 
 Gezamenlijk opgestelde en erkende governance structuur. 
 
 
Innovatie 
 
 
 
 
IT 
Inzetten van IT 
mogelijkheden 
 
 
 
 
+ + 
Innovatiestimulerende cultuur 
 Medewerkercultuur gekenmerkt door ondernemerschap, 
vindingrijkheid en creativiteit. 
 Afgestemde bedrijfscultuur tussen beide partijen. 
Relatiestructuur 
 Lange intensieve samenwerking en wederzijdse afhankelijkheid. 
 
 
Samenwerking binnen het innovatieproces 
 Delen en bijstellen van visie en strategie tbv het beoogde resultaat 
 Structuur ten behoeve van de en doelgerichte en georganiseerde 
zoektocht naar veranderingen waar mogelijk ideeën uit kunnen 
ontstaan. 
 Structuur ten behoeve van de executie van het ontwikkel- en 
implementatietraject. 
 Gezamenlijk detecteren van signalen om zoveel mogelijk ideeën te 
verzamelen. 
Kennis en kunde binnen het team 
 Overdragen en delen van informatie en kennis: 
 Investeren in resources om kennis en vaardigheden actueel te 
houden. 
 
 
Figuur 5: Theoretisch model: Ingrediënten IT-outsourcing met invloed op innovatie 
 
Hiermee is antwoord verkregen op de tweede centrale vraag en bijbehorende deelvragen 
omtrent de relatie tussen IT-outsourcing en het succesvol toepassen van IT mogelijkheden 
inclusief de eisen die dit stelt aan de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst.  
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5 Onderzoeksmethodiek 
 
5.1 Inleiding 
 
In het eerste deel van het onderzoek is een theoretisch model ontwikkeld waarin wordt 
aangegeven hoe de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden ingericht wil deze een 
positieve bijdrage leveren aan het succes waarmee organisaties IT mogelijkheden 
toepassen. In het tweede deel zullen de voorwaardelijke ingrediënten uit het model worden 
getoetst op geldigheid en volledigheid door bestudering van een praktijkcase.  
 
De empirische onderzoeksvragen, zoals eerder omschreven in hoofdstuk 2, die hiervoor 
worden gehanteerd zijn: 
1. Is er volgens uw ervaring een verband tussen IT-outsourcing en innovatie door de 
inzet van IT en hoe ziet dit verband eruit? 
2. Hoe richt uw organisatie een IT-outsourcingsovereenkomst in wil deze een bijdrage 
leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden? 
 
In dit hoofdstuk zal de onderzoeksmethodiek worden uiteengezet, waarbij vooral de manier 
waarop de data verkregen wordt van belang is voor de waarde die aan de resultaten kan 
worden gehecht. 
 
5.2 Onderzoekstrategie 
 
De resultaten uit het theoretische onderzoek zijn vanuit diverse inzichten bijeen gebracht, 
waardoor het binnen het praktijkonderzoek niet gewenst is een vooraf opgestelde 
onderzoeksstructuur op basis van een vaste vragenlijst te hanteren, omdat anders het risico 
gelopen wordt dat bepaalde invalshoeken niet worden belicht. Er is daarom gekozen voor 
het opzetten van een casestudy, wat zich kenmerkt door de open benadering die de 
benodigde diepgang kan verschaffen om zo het theoretisch model te toetsen. Een casestudy 
is een empirisch onderzoek naar een hedendaags verschijnsel in zijn natuurlijke situatie, in 
het bijzonder wanneer de grenzen tussen het verschijnsel en de context niet duidelijk te 
onderscheiden zijn (Yin, 2003). Het is van belang dat van tevoren duidelijke theoretische 
richtlijnen worden opgesteld die tijdens de uitvoering van het onderzoek worden gehanteerd 
bij het verzamelen en analyseren van de data. Deze richtlijnen worden later in dit hoofdstuk 
behandeld.  
 
Vanwege de benodigde diepgang is er vanuit praktische overwegingen besloten het 
onderzoek bij een enkele organisatie op te zetten; nadeel is dat de resultaten niet zijn te 
generaliseren. De data die tijdens de uitvoering van het onderzoek is verzameld zal worden 
geïnterpreteerd en kwalitatief getoetst aan het theoretisch model, er vindt geen statistische 
analyse plaats.  
 
5.3 Selectie van de case 
5.3.1 Casusorganisatie 
Er is gekozen de casestudy op te zetten bij een IT-dienstverlener en niet bij een 
klantorganisatie. De geselecteerde IT-dienstverlener biedt veel klanten outsourcingsdiensten 
aan, waardoor deze partij een beter zicht heeft op de diversiteit van 
outsourcingsovereenkomsten. 
 
Qua organisatie is er gekozen voor IBM, omdat dit bedrijf veel ervaring heeft op het gebied 
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van IT-outsourcing en wat betreft outsourcingsdienstverlening op de eerste plaats staat in 
“The global outsourcing Top 100” van The International Association of Outsourcing 
Professionals in de jaren 2006 en 2007. Verder heeft het bedrijf veel onderzoek verricht naar 
de IT-outsourcingsmarkt en vooral ook innovatie waarover het frequent publicaties uitbrengt. 
Een andere belangrijke reden om IBM te selecteren is het feit dat het bedrijf klanten 
outsourcingsdiensten aanbiedt op het gebied van IT innovatie, waarbij het bedrijf tracht 
middels inzet van IT waarde toe te voegen aan de organisatie van de klant, dit komt overeen 
met het onderzoeksgebied binnen deze studie. 
 
IBM is het grootste bedrijf ter wereld op het gebied van informatietechnologie en 
concentreert zich vooral op dienstverlening, consultancy en technologisch onderzoek. De 
dienstverlening is opgezet rondom een bedrijfsmodel gericht op innovatie waarmee wordt 
voldaan aan wereldwijde vraag vanuit organisaties. Volgens IBM bevindt innovatie zich op de 
scheidslijn tussen bedrijfsinzicht en technologische ontwikkeling. IBM levert waarde aan 
organisaties door het toepassen van diepgaande kennis en vaardigheden op het gebied van 
ontwikkelingen, processen en operations binnen diverse industrieën. Eind 2008 waren er in 
totaal bijna 400.000 mensen werkzaam bij het bedrijf. 
 
IBM onderscheidt drie grote divisies binnen de organisatie, te weten: Services, Software en 
Systems & Financing. Het segment Services is een strategisch onderdeel voor het 
verschaffen van oplossingen rondom IT infrastructuur en IT dienstverlening. Hierbinnen 
vallen activiteiten op het gebied van outsourcing en innovatie en fungeert daarom als primair 
aandachtsgebied voor dit onderzoek. 
 
Een ander belangrijk strategisch orgaan binnen Services is het IBM Institute for Business 
Value. Dit is het onderzoeksinstituut van IBM dat zich specifiek richt op kennis rondom 
marktsectoren. Naast het uitbrengen van industriepapers adviseert deze organisatie ook 
managers over mogelijke uitdagingen binnen hun industrie. 
 
5.4 Dataverzameling 
 
De informatie die wordt verzameld binnen een casestudy kan worden verkregen uit vijf 
verschillende bronnen, de bron archief is geschaard onder de categorie documenten (Yin, 
2003): 
 Documenten (inclusief archieven) 
 Interviews 
 Directe observatie 
 Participerende observatie 
 Fysieke producten 
 
Al deze bronnen hebben hun eigen sterktes en zwaktes. In de context van het onderzoek 
lijken de observatiemethoden minder van toepassing. De processen IT-outsourcing en 
innoveren met IT lenen zich niet voor observatie aangezien het in de praktijk niet als een 
gebeurtenis waar te nemen is. Hetzelfde geldt voor het bestuderen van fysieke producten, de 
onderzochte fenomenen zijn niet fysiek tastbaar, met uitzondering van items die onder de 
categorie documenten vallen, zoals contracten.  
 
Het afnemen van interviews en bestuderen van documenten worden in dit geval toegepast 
als methoden om de data te verzamelen. In de volgende paragrafen wordt specifiek gekeken 
naar de opzet van de interviews en de documenten die tijdens de studie zijn gebruikt voor de 
resultaatanalyse. Het complete overzicht van de interviews met bijbehorende respondenten, 
praktijkcases en de bestudeerde documentatie is te vinden in de interviewbijlage B. 
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5.4.1 Interviews 
Een van de belangrijkste informatiebronnen is het interview, mede doordat diepgaande en 
informatierijke data kan worden vergaard. Het interview kan variëren van een open structuur 
tot een gestandaardiseerd interview waarbij alle vragen van tevoren vastliggen. Tevens zijn 
personen als databron relatief goed stuurbaar door het stellen van gerichte vragen 
(Verschuren en Doorewaard, 2007) en kan hen gevraagd worden naar andere relevante 
bronnen (Yin, 2003).  
 
De interviews hebben binnen het onderzoek een semigestructureerd karakter, waarbij niet 
alle vragen op voorhand zijn vastgelegd, maar er is gewerkt met een set aan basisvragen, 
zodat binnen het interview gestuurd kon worden op het verkrijgen van de benodigde 
informatie ter beantwoording van de onderzoeksvragen. Er zijn meerdere personen 
betrokken waardoor sturing, door het stellen van gerichte vragen, nodig bleek, zodat precies 
die informatie kon worden verzameld om vanuit de verschillende opvattingen eenduidige en 
vergelijkbare resultaten te verkrijgen (Verschuren en Doorewaard, 2007). 
 
Als vertrekpunt voor de interviews zijn er samen met IBM respondenten geselecteerd aan de 
hand van de volgende criteria: de respondenten hebben een gedegen achtergrond in IT-
outsourcing, goed zicht op de visie van IBM binnen dit gebied en opereren op strategisch 
niveau binnen de divisie verantwoordelijk voor outsourcing. In eerste instantie zijn er drie 
respondenten voorgedragen die voldeden aan dit profiel, maar al snel bleek dat informatie 
veelal werd verstrekt vanuit een sterk theoretisch kader. Tevens gaf één respondent aan de 
vragen niet goed vanuit zijn eigen blikveld te kunnen beantwoorden en heeft in plaats 
hiervan geholpen met toegang tot bruikbare schriftelijke informatie (zie paragraaf 
documenten). 
 
Daarnaast is gebruikgemaakt van twee respondenten (medewerkers van IBM) die inzicht 
hebben verschaft in een tweetal zogenaamde “praktijkcases” (cases waarin door IBM met 
een klantorganisatie wordt samengewerkt op het gebied van outsourcing en innovatie). IBM 
heeft specifiek deze twee praktijkcases geselecteerd vanwege de bereikte resultaten op het 
gebied van innovatie. Het betreft hier de samenwerkingsrelaties met Bharti Airtel Telecom en 
ABN AMRO die door IBM veelvuldig extern worden gepresenteerd om het succes van dit 
soort overeenkomsten vanuit IBM aan te tonen. 
 
Het overzicht met de respondenten is te vinden in de interviewbijlage B. 
De gespreksverslagen (inclusief data uit de praktijkcases) zijn samengevat binnen de 
categorieën uit het theoretisch model en opgenomen in bijlage D. 
5.4.2 Opbouw van de casusonderzoeksvragen en vragenlijst 
Er is geen uitputtende lijst met interviewvragen opgesteld die beantwoord dienen te worden 
tijdens de casestudy, wel wordt een set met mogelijke vragen gebruikt die fungeert als 
leidraad. Deze vragen zijn afgeleid uit de literatuurstudie met als basis het theoretisch model.  
 
Er wordt gestart met een algemene vraag over de relatie tussen innoveren met IT en IT-
outsourcing.  
 Is er volgens uw ervaring een verband tussen IT-outsourcing en innovatie door de inzet 
van IT en hoe ziet dit verband eruit? 
 
Hierna wordt overgestapt naar de toetsing van het theoretisch model waarbinnen getracht 
wordt aan te tonen welke aspecten rondom de IT-outsourcingsovereenkomst van belang zijn 
wanneer organisaties willen innoveren met IT. De hoofdvraag waar antwoord op verkregen 
dient te worden, luidt dan ook als volgt: 
 Hoe richt uw organisatie een IT-outsourcingsovereenkomst in wil deze een bijdrage 
leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden? 
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Er wordt bij beantwoording van deze onderzoeksvraag expliciet gekeken welke van de 
aspecten met betrekking tot de IT-outsourcingsovereenkomst uit het theoretisch model (zie 
figuur 5) een positieve bijdrage leveren aan het inzetten van IT mogelijkheden binnen de 
klantorganisatie. Als leidraad voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag zijn de 
aspecten uit het theoretisch model gehanteerd waarvoor per item een deelvraag is 
opgesteld. Zie bijlage C voor het overzicht met de detailvragen op basis van het theoretisch 
model. 
5.4.3 Documenten 
Naast het afnemen van interviews heeft er ook studie plaatsgevonden van een grote 
hoeveelheid door IBM aangereikte papers en documenten. De meeste documenten zijn door 
de respondenten aangeboden als feitelijke onderbouwing van de antwoorden gegeven 
binnen de interviews, waardoor de validiteit hiervan wordt vergroot. Een andere set 
documenten heeft specifiek betrekking op de inrichting van de overeenkomst in het kader 
van de praktijkcases die worden behandeld. Deze informatie wordt als aanvulling gebruikt op 
de reeds verkregen antwoorden uit de interviews. 
 
Ook zijn er binnen het praktijkonderzoek door IBM gepubliceerde documenten gebruikt die 
een beeld verschaffen welke initiatieven IBM ontplooit en haar klanten aanbiedt ten aanzien 
van IT-outsourcing en innovatie. Het betreft hier brochures, white papers en jaarplannen.  
 
Alle gebruikte documenten zijn in een viertal categorieën onder te verdelen: 
 Additionele toepasbare documenten. Het betreft hier een viertal papers waarin specifiek 
gekeken wordt naar de relatie tussen IT-outsourcing en innovatie. Deze zijn als aparte 
informatiebronnen meegenomen in de resultaatanalyse. 
 Documenten ter onderbouwing van de praktijkcases. Het betreft hier data met betrekking 
tot de inrichting van de overeenkomsten tussen IBM en ABN ARMO en IBM en Bharti 
Airtel Telecom. Informatie uit deze documenten is binnen het onderzoek als aanvulling op 
de interviews gebruikt. 
 Documenten ter onderbouwing van de interviews. Deze worden niet als apart document 
genoemd in de resultaatanalyse, maar zijn gebruikt ter onderbouwing en verrijking van de 
resultaten vanuit de interviews zelf. 
 Algemene documenten rondom de organisatie IBM. Deze zijn niet specifiek 
meegenomen als informatiebron binnen de resultaatanalyse, maar zijn wel gebruikt voor 
beeldvorming en als achtergrondinformatie tijdens de uitvoering van het onderzoek. 
 
Het overzicht met de brongegevens van de geselecteerde documenten is te vinden in de 
interviewbijlage B. 
Alle gebruikte data uit de bovengenoemde documentsoorten zijn samengevat binnen de 
categorieën uit het theoretisch model en opgenomen in bijlage D. 
5.4.4 Strategie en opzet verzamelen data 
Binnen het theoretisch onderzoek zijn verbanden onderkend die in de praktijk worden 
getoetst. Eerst wordt achterhaald hoe IBM aankijkt tegen het fenomeen innoveren middels 
het toepassen van IT en hoe IT-outsourcing hier een rol in speelt. Daarna wordt er specifiek 
ingegaan op de IT-outsourcingsovereenkomst en worden de bevindingen getoetst met 
betrekking tot de inrichting van de overeenkomst en de invloed hiervan op het toepassen van 
IT mogelijkheden. 
 
Om beide verbanden te toetsen is gericht praktijkonderzoek uitgevoerd. Het onderzoek is 
begonnen met het interviewen van specialisten binnen het Institute for Business Value, 
waarbij gekeken is naar de tweejaarlijkse CEO study die IBM uitvoert naar innovatie binnen 
diverse bedrijfstakken. 
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Hierna zijn interviews afgenomen met respondenten die ervaring hebben met praktijkcases 
waarbinnen IBM en de klantorganisatie trachten te innoveren door inzet van IT. Dit heeft 
geresulteerd in de studie naar de samenwerking tussen IBM en Bharti Airtel Telecom en de 
samenwerking tussen IBM en ABN AMRO. Tot slot is er nogmaals gekeken naar de 
algemene inrichting van de samenwerkingsrelaties in het kader van IT-outsourcing tussen 
IBM en haar klantorganisaties. 
 
5.5 Analyse van de data 
 
Door middel van literatuurstudie is in het eerste deel van het onderzoek antwoord gegeven 
op de centrale vragen dat heeft geresulteerd in een theoretisch model. Voor de uitvoering 
van de casestudy wordt het theoretisch model als leidraad gehanteerd. De verkregen 
informatie vanuit de interviews is onderbouwd middels aangeleverde documenten en 
vergeleken met de praktijkcases waardoor een compleet beeld ontstaat. Tijdens de analyse 
is uiteindelijk gekeken naar overeenkomstige patronen tussen de verkregen resultaten en het 
model om zo de interne validiteit van het onderzoek te versterken.  
 
Om de kwaliteit van het onderzoeksontwerp te toetsen, wordt gebruik gemaakt van de vier 
testen die hiervoor in de sociale wetenschappen worden toegepast (Yin, 2003): 
begripsvaliditeit, interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid.  
5.5.1 Begripsvaliditeit 
De eerste test, om de kwaliteit van de casestudy te waarborgen, heeft betrekking op de 
vertaling van theoretische begrippen naar empirische variabelen. De test is ontwikkeld 
doordat het tijdens de uitvoering van de casestudy moeilijk is om correcte operationele 
metingen op te zetten, omdat er in tegenstelling tot bijvoorbeeld de survey geen 
gestandaardiseerde meetinstrumenten beschikbaar zijn. 
Om deze objectiviteit te waarborgen is tijdens het onderzoek gezorgd dat er (Yin, 2003): 
1. Meerdere bronnen worden gebruikt; bronnentriangulatie voorkomt potentiële 
validiteitproblemen van de data. Voor het collecteren van data worden zowel interviews 
met meerdere personen, alsook documenten gebruikt. 
2. Een ketting van bewijs wordt gecreëerd door een expliciete relatie tussen de 
onderzoeksvragen, de gecollecteerde data en de conclusies te leggen. Het theoretisch 
model wordt ingezet als leidraad om te zorgen dat alle aspecten worden afgedekt. De 
vergaarde informatie is opgeslagen in de casestudy database, zodat het resultaat altijd te 
herleiden is tot de ruwe gegevens afkomstig van de desbetreffende bron. Alle interviews 
zijn opgenomen met audioapparatuur en ook de gebruikte documenten zijn opgeslagen 
in de database.  
5.5.2 Interne validiteit 
Het ontwikkelde theoretisch model wordt tijdens uitvoering van het praktijkonderzoek 
gehanteerd als kader voor de toetsing. Zo kunnen overeenkomstige patronen worden 
ontdekt waarmee de interne validiteit wordt aangetoond (Yin (2003), Verschuren en 
Doorewaard (2007)). 
5.5.3 Externe validiteit 
Externe validiteit van het onderzoek geeft aan in welke mate het resultaat generaliseerbaar 
is (Yin, 2003). De resultaten dienen dus te gelden binnen een bredere reikwijdte dan alleen 
het uitgevoerde onderzoek. Omdat er een enkel onderzoeksobject in de studie wordt 
betrokken is het generaliseren van de bevindingen door vergelijking van verschillende 
gevallen niet mogelijk. Wel wordt het ontwikkelde theoretisch model in de praktijk getoetst, 
dat is ontstaan door bestudering van een aantal op zichzelf staande artikelen wat het model 
zelf generaliseerbaar maakt. Verder is er gekozen voor een onderzoeksobject dat duidelijke 
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overeenkomsten heeft met andere IT-dienstverleners en beschikt over een omvangrijk 
klantenbestand als het gaat om outsourcingsovereenkomsten. Door deze variëteit aan 
klanten heeft de organisatie ruim zicht op outsourcingsaspecten die van invloed zijn op het 
toepassen van IT en hierdoor op innovatie. Als laatste zijn er binnen het onderzoek ook twee 
specifieke praktijkcases aangedragen die inzicht verschaffen in de operationalisering van de 
overeenkomst tussen de IT-dienstverlener en twee klantorganisaties. 
5.5.4 Betrouwbaarheid 
De verkregen ruwe informatie is in gespreksverslagen met behulp van een memorecorder 
vastgelegd en zal samen met de geraadpleegde documenten de casestudy database 
vormen als onderbouwing voor de verkregen resultaten.  
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6 Onderzoeksresultaten 
 
 
Tijdens het uitvoeren van het praktijkonderzoek zal eerst worden achterhaald hoe IBM in het 
algemeen aankijkt tegen het fenomeen innoveren middels IT in relatie tot IT-outsourcing. 
Daarna wordt er specifiek ingegaan op de IT-outsourcingsovereenkomst en vindt er toetsing 
plaats van de bevindingen uit het theoretisch model met betrekking tot de inrichting van de 
overeenkomst en de invloed hiervan op het toepassen van IT mogelijkheden. De 
bevindingen worden aan een kritische beschouwing onderworpen en in verband gebracht 
met de resultaten uit het theoretisch onderzoek. 
 
Aan het einde van dit hoofdstuk worden alle bevindingen samengebracht en opgenomen in 
het model dat inzicht verschaft hoe de IT-outsourcingsovereenkomst dient te worden 
ingericht wil deze een positieve bijdrage leveren aan innovatie. Dit model is het uiteindelijke 
resultaat van zowel het theoretisch als het praktijkonderzoek. 
 
De gespreksverslagen (inclusief data uit de praktijkcases), de inrichtingsdocumenten omtrent 
de inrichting van de specifieke overeenkomsten binnen de praktijkcases en overige 
gepubliceerde papers zijn samengevat binnen de categorieën uit het theoretisch model en 
opgenomen in bijlage D. 
 
6.1 Innoveren met IT in relatie tot IT-outsourcing 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de eerste onderzoeksvraag binnen het 
praktijkonderzoek: “Is er volgens uw ervaring een verband tussen IT-outsourcing en 
innovatie door de inzet van IT en hoe ziet dit verband eruit?” 
 
Uit het door IBM gepubliceerde onderzoek (IBM Global CEO Study 2009), waaraan meer 
dan 1000 CEO’s wereldwijd hebben deelgenomen, komt naar voren dat de wereld steeds 
meer met elkaar in verbinding raakt wat leidt tot nieuwe mogelijkheden op het gebied van 
globaal bereik, het toetreden tot nieuwe markten en aanboren van andere 
expertisegebieden. Vanuit de vier interviews en de onderzochte CEO study werd duidelijk 
dat hogere klantverwachtingen ervoor zorgen dat nieuwe vaardigheden, kennis en middelen 
op het gebied van IT noodzakelijk zijn. Hiervoor worden vaak samenwerkingsverbanden 
opgezet. IBM stelt dat je in de regel niet alleen innoveert.  
 
Kijkend naar IT-outsourcing in het kader van innovatie komt uit alle vier de interviews 
ondersteund door diverse papers naar voren dat wanneer een grotere schaal wordt 
gecreëerd door samenwerking met andere partijen er meer mensen zullen nadenken over 
mogelijke inzet van IT. Dit levert de facto betere ideeën op. Aan de andere kant hebben 
sommige innovaties een zodanig revolutionair karakter dat zij voor organisaties vaak te 
omvangrijk zijn om alleen uit te voeren. De slagingskans kan worden vergroot wanneer de 
eigen medewerkers, partners, maar ook klanten binnen het ontwikkelproces worden 
betrokken. Dit is waar IT-outsourcing volgens IBM een bijdrage levert aan innovatie. 
 
IBM biedt haar klanten veel strategische samenwerkingsverbanden aan, waardoor de 
klantorganisatie direct toegang krijgt tot de mogelijkheden van IBM zoals kennis en ervaring, 
specialistische vaardigheden, laboratoria en R&D. De organisaties kunnen samen zoeken 
naar oplossingen voor specifieke problemen en bijvoorbeeld toekomstvisies met elkaar 
bediscussiëren.  
 
IBM geeft in de alle drie de bestudeerde papers aan dat outsourcingsagenda verandert. Er 
wordt nu vaker gekeken naar samenwerkingsmogelijkheden om middels inzet van IT de 
waarde van de organisatie te vergroten. Meerdere respondenten gaven aan dat er veel 
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potentiële vraag in de markt zit waardoor ook andere IT-dienstverleners zich op soortgelijke 
outsourcingsconcepten richten. 
 
Met de omschrijving van het verband tussen IT-outsourcing en innovatie vanuit het 
perspectief van IBM is antwoord verschaft op de eerste onderzoeksvraag binnen de 
praktijkstudie.  
 
Het beeld dat IBM vanuit de praktijk neerzet komt overeen met eenzelfde trend rondom 
veranderende IT-outsourcingsmodellen zoals reeds eerder binnen de theorie werd 
gesignaleerd. Het is vanuit het perspectief van de IT-dienstverlener de facto interessant om 
nieuwe ideeën te introduceren waarmee de markt bediend kan worden. Het is daarom dan 
ook niet vreemd dat bedrijven commercieel inspelen op deze veranderende behoefte om 
middels IT-outsourcing op grotere schaal te gaan innoveren.  
 
6.2 Invloed van IT-outsourcing op innoveren met IT 
 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de tweede onderzoeksvraag binnen het 
praktijkonderzoek: “Hoe richt uw organisatie een IT-outsourcingsovereenkomst in wil deze 
een bijdrage leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden?” 
 
In dit tweede gedeelte van de casestudy wordt expliciet gekeken naar de aspecten binnen de 
IT-outsourcingsovereenkomst die van invloed zijn op het inzetten van de mogelijkheden die 
IT biedt. Voor dit gedeelte zijn de categorieën met betrekking tot de reeds besproken  
verbanden, tussen IT-outsourcing en innovatie, uit het theoretisch model in de praktijk 
getoetst, deze corresponderen met de paragraafindeling: 
 Strategische intentie 
 Relatiestructuur 
 Contracten en governance 
 Samenwerking binnen het innovatieproces 
 Innovatiestimulerende cultuur 
 Kennis en kunde binnen het team 
6.2.1 Strategische intentie 
Uit alle vier de interviews en de drie papers blijkt dat commitment vanuit het management 
cruciaal is voor het bereiken van het gewenste resultaat. Binnen de praktijkcases heeft IBM 
ervaren dat om dit te realiseren de IT-dienstverlener en de klantorganisaties de intentie en 
verwachtingen rondom IT-outsourcing goed op elkaar dienen af te stemmen, zodat er een 
eenduidig beeld ontstaat van het te bereiken doel. Deze zijn vastgelegd als 
innovatieprincipes welke zijn afgeleid van de doelstelling. Uit de bronnen binnen IBM blijkt 
dat alleen wanneer het management zich aan de overeenkomst committeert, de benodigde 
support ontstaat, zodat de medewerkers mandaat krijgen en (financiële) middelen worden 
verschaft om initiatieven, die leiden tot inzet van IT mogelijkheden, ten uitvoer te brengen. 
Volgens IBM staat dit in lijn met de strategische intentie van de overeenkomst en de 
betrokken organisaties. Zonder commitment kan de samenwerking niet vruchtbaar zijn, 
waardoor het dan ook als de belangrijkste voorwaarde wordt gezien om überhaupt 
initiatieven te ontplooien.  
 
Zowel binnen de theorie als de praktijk wordt het duidelijk dat het management binnen beide 
organisaties volledig achter de gestelde doelen van de overeenkomst moet staan om te 
zorgen dat er succes geboekt kan worden. In de theorie werd dit beschouwd als voldoende 
omdat de medewerkers over het algemeen de richting volgen van het management. In de 
praktijk wordt hier bovenop nog sterk benadrukt dat het management een actieve 
stimulerende rol moet invullen richting de medewerkers, dient te zorgen dat beperkingen 
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worden weggenomen en alle benodigde middelen worden aangereikt. Het management 
fungeert hierbij als sponsor binnen de overeenkomst. Dit komt ook overeen met de twee 
praktijkcases. Middels een vastgelegde stuurgroepconstructie wordt het management 
betrokken bij de doelen en richting van de overeenkomst, tevens wordt sponsorship 
bestempeld als kritische succesfactor.  
6.2.2 Relatiestructuur 
Uit de vier interviews, onderbouwd door de inrichtingsdocumenten met betrekking tot de 
twee praktijkcases van Bharti Airtel Telecom en ABM AMRO, kwam naar voren dat de 
samenwerkingsvorm invloed heeft op de effectiviteit waarmee beide organisaties werken aan 
innovaties op basis van IT inzet. De praktijkcases die IBM heeft voorgedragen 
onderschrijven het belang dat er op de juiste niveaus binnen beide organisaties counterparts 
moeten worden aangesteld die een gezamenlijke verantwoordelijkheid dragen binnen de 
governance en uitvoerende functie van de overeenkomst, dit is in het contract vastgelegd. 
Voor de managers van de klantorganisatie is het belangrijk dat deze een waardige evenknie 
krijgen om het wederzijds commitment voor de overeenkomst te benadrukken. Op 
operationeel niveau zullen de organisaties door aanstelling van eindverantwoordelijken op 
een effectievere manier invulling geven aan de dagelijkse uitvoering. Vastlegging van deze 
structuur en de operationalisering ervan vindt vanuit het governance model plaats. 
 
Binnen twee interviews kwam naar voren dat de relatie een evenwichtig en open karakter 
dient te hebben. IBM kan niet zondermeer allemaal interessante ideeën lanceren. Deze 
dienen in een nauw samenwerkingsverband te worden toegespitst op de situatie van de 
klantorganisatie, zodat alleen kansrijke initiatieven worden geïnitieerd.  
Uit een enkel interview bleek ook dat in de praktijk IBM de voorkeur geeft aan een exclusief 
samenwerkingsverband, zodat er openlijk ideeën en vertrouwelijke informatie uitgewisseld 
kunnen worden zonder belangenverstrengeling en conflictrisico’s. 
 
De gemiddelde duur van een outsourcingsovereenkomst binnen IBM is 5 jaar, dat volgens 
alle geïnterviewden tevens ongeveer het minimum is aangezien de eerste periode altijd 
behoorlijke kosten met zich meebrengt die gemiddeld pas na 2,5 jaar zijn terugverdiend. 
Voor beide organisaties dient er voldoende potentieel in de overeenkomst te zitten om hierin 
te gaan investeren. Deze termijn komt overeen met de twee bestudeerde praktijkcases. 
 
In de basis komen theorie en praktijk overeen. IBM geeft vanuit de eigen visie en ervaring 
specifiek invulling aan de karakteristieken van de relatie, welke uiteindelijk in het governance 
model worden opgenomen zoals ook vanuit de praktijkcases wordt bewezen. Het zou 
kunnen dat dit vanuit de klantorganisatie anders wordt beleefd. IBM geeft zelf aan dat het 
voor het bedrijf erg belangrijk is een goed track-record met successen te kunnen 
presenteren. Op deze manier wordt het mogelijk klantorganisaties over de streep te trekken 
en hen voor dit type lange termijn overeenkomsten aan zich te binden. Ook werd binnen IBM 
exclusiviteit bestempeld als voorwaarde om openlijk kennis en informatie te delen. Deze 
exclusiviteit is wel eenzijdig, omdat IBM zelf met heel veel klanten een relatie heeft.  
6.2.3 Contracten en governance 
Contracten 
In het kader van contracten is IBM gevraagd naar de aspecten die zij in samenspraak met 
haar klanten contractueel vastlegt en die specifiek een relatie hebben op het toepassen van 
IT mogelijkheden. 
 
Doelstelling: Alle vier de respondenten binnen IBM beschouwen innovatie, zoals al te zien 
was bij de categorie strategische intentie, als fundamenteel onderdeel van de overeenkomst 
en wordt hierdoor dan ook vastgelegd in het contract, dit komt overeen met de bevindingen 
vanuit de praktijkcases. Vanuit de interviews blijkt dat het niet verstandig is vaste 
prijsafspraken te maken, maar dat er gestreefd moet worden naar flexibiliteit binnen het 
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contract, zodat deze in de toekomst gemakkelijk kan blijven aansluiten op veranderde 
behoeften van de klantorganisatie. Vanuit commercieel oogpunt geven alle respondenten 
aan dat IBM graag een totaalpakket wil leveren, waarin het operationeel beheer alsook 
innovatie zijn opgenomen. 
 
Meetitems (maatstaven) met betrekking tot innovatievolumes: Volgens twee geïnterviewde 
personen zijn meetitems relevant om het succes van de overeenkomst te peilen en 
eventueel bij te sturen (vanuit het governance model). Binnen de contractuele overeenkomst 
die IBM met haar klanten sluit, wordt een paragraaf toegevoegd met meetbare aspecten op 
het gebied van innoveren met IT, zoals het aantal innovaties en de waarde die zij opleveren.  
 
Governance structuur: Het governance mechanisme vormt voor IBM een belangrijk 
onderdeel van het contract blijkt uit alle vier de interviews en wordt ondersteund door de 
inrichtingsdocumenten met betrekking tot de praktijkcases. Hierin dient de structuur van de 
governance te worden opgenomen, inclusief de frequentie van de diverse overleggen en de 
deelnemers vanuit beide organisaties. Door deze vastlegging committeren beide 
organisaties zich aan de opzet, zodat deze door de tijd heen geborgd blijft. Het governance 
model zelf wordt verderop in deze paragraaf uitvoerig behandeld. 
 
Teamsamenstelling: Ook de teamsamenstelling wordt door IBM twee keer genoemd en dient 
in het contract te worden vastgelegd. Er moet sprake zijn van een aan weerszijden 
evenwichtige samenstelling door inzet van personen met de juiste verantwoordelijkheden, 
kennis en vaardigheden om IT-initiatieven op te zetten en om te vormen tot innovaties. 
Vastlegging van dit item geeft garantie dat de juiste personen betrokken blijven binnen de 
overeenkomst. Dit komt overeen met het vastgelegde samenwerkingsmodel binnen de 
praktijkcases. 
 
Incentives: In alle vier de interviews geeft IBM aan graag een stap verder te willen gaan qua 
samenwerking met de klantorganisatie en worden winst- en risicodeling in het contract 
vastgelegd. Het betreft de inkomsten die IBM extra krijgt wanneer er goede prestaties 
worden geleverd. Aan de andere kant kunnen de risico’s als gevolg van het mislukken van 
een initiatief verdeeld worden over beide partijen. Binnen alle bronnen wordt het gebruik van 
een incentivemodel bestempeld als stimulans om de organisatie en haar medewerkers een 
effectieve bijdrage te laten leveren aan de doelstelling van de overeenkomst. Ook het 
gunnen van projecten die voortvloeien uit bedachte initiatieven werd veelvuldig genoemd als 
belangrijke incentive binnen de overeenkomst. Deze incentivevormen komen ook terug 
binnen de inrichtingsdocumenten met betrekking tot de praktijkcases. 
 
Financieringsmechanisme: Duidelijkheid rondom het vrijgeven van budgetten om initiatieven 
uit te werken werd binnen twee interviews benoemd als belangrijk contractitem. Dit om te 
voorkomen dat potentiële ideeën geen doorgang kunnen vinden doordat onenigheid ontstaat 
over de financiering. In de praktijkcase van ABN AMRO wordt het financieringsmodel 
beschouwd als kritische succesfactor voor het gezamenlijk kunnen maken van 
financieringsbesluiten. 
 
Exclusiviteit: Vanuit praktijkervaring geeft IBM binnen een enkel interview aan dat het 
verstandig is voor beide organisaties een exclusief samenwerkingsverband aan te gaan, 
zodat er openlijk ideeën en vertrouwelijke informatie uitgewisseld kunnen worden zonder 
belangenverstrengeling en conflictrisico’s.  
 
Uit het theoretisch onderzoek is gebleken dat contracten op zich niet specifiek van invloed 
zijn op de mate waarop IT mogelijkheden worden toegepast. Het contract zorgt ervoor dat de 
factoren die dit wel zijn, kunnen worden vastgelegd om zo een optimale bijdrage hieraan te 
leveren. Vanuit de interviews ontstond niet een eenduidig beeld rondom de set met items die 
in het contract opgenomen dient te worden. Dit varieerde per interview, mede ook omdat dit 
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afhankelijk is van de specifieke praktijksituatie en de behoefte van de klant. De aangedragen 
items mogen dan ook worden beschouwd als voorbeelden welke een bijdrage kunnen 
leveren aan het succesvol innoveren met IT.  
 
Wel worden vastlegging van het doel van de overeenkomst, het governance model en de 
incentives als belangrijke elementen bestempeld aangezien deze aspecten binnen ieder 
interview en beide praktijkcases terugkwamen. Er dient rekening te worden gehouden dat 
deze items zijn aangedragen vanuit het perspectief van de IT-dienstverlener, waarmee het 
risico wordt gelopen dat een eenzijdig beeld wordt geschapen waarin de mening van de 
klantorganisatie niet is meegenomen.  
 
Een ander aspect dat binnen ieder interview terugkwam was het punt dat IBM graag een zo 
volledig mogelijk pakket, bestaande uit operationeel beheer en innovatie, wil aanbieden, 
terwijl dit voor klantorganisaties misschien niet altijd even interessant is aangezien zij 
mogelijk reeds bestaande overeenkomsten met andere partijen hebben. Hier komt ook direct 
het aspect rondom exclusiviteit ten aanzien van de samenwerking terug. Het lijkt dat hier 
bepaalde commerciële belangen voor de IT-dienstverlener aan kleven, want het zou goed 
kunnen dat de klantorganisatie juist graag met meerdere partijen samenwerkt aangezien zij 
zodoende niet van een enkele organisatie afhankelijk is en toegang blijft houden tot een 
veelvoud aan waardevolle kennis en vaardigheden. 
 
Governance 
IBM stelt dat een partnership altijd van twee kanten komt en benadrukt het belang van de 
personen die bij de besturing van de overeenkomst betrokken zijn. Vanuit alle vier de 
interviews wordt dan ook aangegeven dat het essentieel is een governance model in te 
richten dat aansluit bij structuur en het doel van de overeenkomst. Het bedrijf adviseert dan 
ook in hun best practice governance model om vanuit beide organisaties 
eindverantwoordelijken (Innovation Partnership Leaders) aan te stellen die het gehele proces 
begeleiden en aan weerszijde verantwoordelijk zijn voor het vormen van de benodigde 
teams. Zowel bij Bharti Airtel Telecom alsook ABN AMRO is dit model toegepast en terug te 
vinden in de inrichtingsdocumenten. 
 
IBM geeft tijdens de interviews aan dat een goed ingericht governance model zorgt voor de 
juiste sturing en focus binnen de outsourcingsovereenkomst. In een dergelijk governance 
model is de structuur qua besturing vastgelegd, zoals de besturing van het 
samenwerkingsproces en bijbehorende verantwoordelijkheden met betrekking tot afspraken 
rondom prioriteitstelling, toekennen van de juiste middelen, monitoren van de voortgang en 
het reduceren van risico’s die leiden tot conflicten. Zie figuur 6 voor de te onderscheiden 
rollen en hieraan gelieerde verantwoordelijkheden die IBM voorschrijft vanuit hun binnen de 
praktijkcases toegepaste governance model specifiek gericht op de besturing van het 
innovatieproces (onderdeel van het Value Creation Centre concept van IBM; zie verderop) 
om zo op een gestructureerde wijze gezamenlijk te werken aan innovatie.  
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Figuur 6: Rollen binnen governance model 
 
Thans volgt de uitleg van enkele belangrijk rollen en activiteiten binnen het model: 
 
Operationele governance 
Het uitwerken van mogelijk potentiële initiatieven vindt plaats op operationeel niveau binnen 
het joint operational design team. Hier werken ontwerpteams vanuit beide organisaties onder 
aansturing van de Innovation Initiative Leaders op dagelijkse basis aan vormgeving van deze 
initiatieven.  
 
Eindverantwoordelijk voor alle initiatieven zijn de Innovation Partnership Leaders, afkomstig 
vanuit beide organisaties. Dit zijn de twee personen die het innovatieprogramma binnen de 
overeenkomst zullen leiden. Zij zorgen ervoor dat nieuwe ideeën worden verzameld en ter 
discussie worden voorgelegd aan de stuurgroep. Voor de reeds lopende initiatieven hebben 
zij de verantwoordelijkheid de voortgang hiervan te bewaken en waar nodig bij te sturen.  
 
Zie bijlage E voor een overzicht van de verantwoordelijkheden van de genoemde Innovation 
Partnership en Innovation Initiative Leader. 
 
Strategische governance 
Binnen de stuurgroep participeren executives vanuit beide organisaties. Zij bekijken in het 
algemeen het succes van de overeenkomst en zorgen op basis van strategie voor de juiste 
focus en prioriteitstelling tussen de verschillende activiteiten, zodat deze afgestemd blijven 
op de doelstellingen van de klantorganisatie. IBM en de klantorganisatie moeten een 
gedeelde visie nastreven die niet overschaduwd wordt door dagelijkse 
outsourcingsperikelen, maar is gebaseerd op een gezamenlijk beeld rondom toekomstige 
doelen. 
 
De stuurgroep heeft de volgende verantwoordelijkheden: 
 Reviewen van de overeenkomst. 
 Selectie initiatieven die worden omgevormd tot projecten. 
 Bediscussiëren van het governance mechanisme. 
 Bepalen van de strategie en focus voor de komende periode. 
 Fungeren als sponsor binnen de overeenkomst. 
 
Governance omvat het definiëren, monitoren en bijsturen van het prestatievermogen van de 
dienstverlening. Naast de theoretische bevinding dat governance van groot belang is voor 
een effectieve doelgerichte besturing binnen de IT-outsourcingsovereenkomst geeft IBM 
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specifiek invulling aan de opzet van de neer te zetten structuur. IBM benoemt een 
gestandaardiseerd model dat zij zelf in de praktijk veelvuldig toepast binnen overeenkomsten 
gericht op innovatie, dit wordt onderschreven door de beide bestudeerde praktijkcases. Dit 
model wordt geoperationaliseerd ter aanvulling van het standaard governance model voor de 
reguliere operationele functie binnen IT-outsourcing. Uit de theorie en praktijk blijkt dat 
organisaties gezamenlijk zorg dienen te dragen voor inrichting en vastlegging van de 
besturings- en controlemaatregelen die aansluiten bij de contractafspraken. 
6.2.4 Samenwerking binnen het innovatieproces 
Binnen de strategische intentie kwam al naar voren dat samenwerking begint met het 
creëren van duidelijkheid rondom het beoogde resultaat. De klantorganisatie dient het proces 
te leiden door het delen van bedrijfsvisie en actuele problemen cq uitdagingen, waarbij zij 
ervoor zorgt dat IBM toegang heeft tot de juiste kennis rondom de interne bedrijfsprocessen. 
IBM zal op haar beurt kijken welke IT opties kunnen worden ingezet om te voldoen aan de 
klantvraag. Eerder kwam naar voren dat IT-outsourcing leidt tot vergroting van de schaal 
waarop mensen participeren binnen het proces rondom ideegeneratie en de ontwikkeling 
van de IT-innovatie. De effectiviteit hiervan zal toenemen naarmate partijen hier samen de 
krachten bundelen en hun expertisegebieden combineren.  
 
Uit de vier interviews komt naar voren dat IBM een eigen structuur heeft ontwikkeld voor het 
gezamenlijk bedenken van mogelijke IT toepassingen en deze uit te werken tot innovaties. 
Deze is vastgelegd in het Value Creation Centre concept (zie figuur 7), dat is gebaseerd op 
de belangrijkste stappen uit het innovatieproces en wordt toegepast binnen beide besproken 
praktijkcases. Deze innovatiestructuur beschouwt IBM als belangrijke succesfactor om 
middels inzet van IT te innoveren.  
 
Alle vier de respondenten geven aan dat IBM organisaties helpt met het opzetten van 
processen en structuren voor ideegeneratie en het ontwikkelen van innovaties. Het hiervoor 
in de praktijk gehanteerde Value Creation Centre concept omvat een generiek raamwerk dat 
organisaties ondersteunt bij het identificeren van IT mogelijkheden en deze om te zetten in 
daadwerkelijke innovaties. Het toepassen van een soortgelijk raamwerk geeft de 
mogelijkheid om samen op een gestructureerde manier te werken aan innovatie. Binnen dit 
raamwerk adviseert IBM gebruik te maken van ondersteunende systemen die ook de 
samenwerking tussen verschillende partijen vergemakkelijken. Volgens IBM dient de 
innovatierol gescheiden te zijn van de normale uitvoerende functie om een continue focus te 
behouden op innovatie. 
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Figuur 7: Procesflow Value Creation Centre Initiative Process 
 
Thans volgt een korte toelichting van de verschillende te onderscheiden fasen van het VCC 
proces: 
 
Ideegeneratie en identificatie 
Het VCC proces begint bij ideegeneratie, waarbij IBM het advies geeft om zoveel mogelijk 
ideeën te laten ontstaan. IBM pleit voor het neerzetten van formele structuren om 
ideegeneratie te ondersteunen om zo te zorgen dat alle medewerkers vanuit de eigen 
organisatie, de IT-dienstverlener en mogelijk zelfs klanten kunnen participeren binnen het 
proces. Uit de CEO-study (IBM Global CEO Study 2008) blijkt dat uit deze drie 
innovatiebronnen de meeste initiatieven ontstaan en daarom altijd continu geraadpleegd 
dienen te worden. Om dit te bewerkstelligen zijn ondersteunende hulpmiddelen beschikbaar. 
Een voorbeeld hiervan is het inrichten van een centraal ideemanagement systeem, waar alle 
ideeën kunnen worden geventileerd en bediscussieerd.  
 
Discussie en thema’s 
Vanuit de eerder besproken relatiestructuur werd duidelijk dat IBM zelf niet zondermeer 
allemaal interessante ideeën kan doordrukken. Deze initiatieven dienen altijd voor de klant 
rendabel te zijn. Om een selectie te kunnen maken binnen alle aangedragen ideeën vindt 
binnen het Value Creation Centre toetsing plaats op basis van criteria die aansluiten bij de 
strategische behoefte van de klantorganisatie. De ideeën worden op waarde geschat aan de 
hand van weegfactoren die aan strategische bedrijfsdoelen worden toegekend, zoals 
omzetstijging, vergroten naamsbekendheid, verbreden strategische mogelijkheden et cetera. 
Op basis van de eindscore kan de organisatie items selecteren voor verdere uitwerking.  
 
Een binnen de interviews veelgenoemde mogelijkheid hiervoor, die IBM zelf in de praktijk 
toepast, is het organiseren van workshops waarbinnen de ideeën worden aangedragen. 
Door het organiseren van workshops kunnen alle geledingen vanuit de organisatie worden 
samengebracht om zo te zorgen dat genoeg kennis voor discussie en mandaat beschikbaar 
is. Binnen de workshops kunnen bepaalde thema’s extra worden benadrukt op een meer 
informatieve basis. IBM betrekt hiervoor specialisten op dit specifieke gebied vanuit de eigen 
organisatie of vanuit IT-productleveranciers. 
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Initiatieven 
Vanuit de VCC workshop worden personen aangewezen en verantwoordelijk gesteld voor de 
verdere uitwerking van het geselecteerde idee. Afhankelijk van het initiatief vindt ontwikkeling 
tot een vastgesteld punt plaats. In eerste instantie wordt er onderzocht of er een positieve 
business case is op te stellen, waarna het ontwikkeltraject een vervolg krijgt door uitwerking 
van de eerste stadia, zoals het creëren van een prototype of een pilot opstelling. 
Binnen deze fase van het innovatieproces krijgen de trekkers de beschikking over een 
ontwerpteam waarbinnen mensen met de juiste kennis en kunde vanuit de diverse gelieerde 
onderdelen samenwerken aan de innovatie. 
 
Projectuitvoering 
Als advies draagt IBM meermaals aan om de definitieve ontwikkeling van een vruchtbaar 
idee binnen een aparte projectorganisatie plaats te laten vinden, zodat deze gescheiden blijft 
van de innovatiefunctie. Deze opzet geniet de voorkeur vanwege de meestal langere 
tijdspanne die kleeft aan dit ontwikkeltraject. Hierdoor kunnen de leden van het 
innovatieteam zich continu blijven richten op het bedenken van nieuwe initiatieven. 
 
Zie bijlage F voor het gehele procesmodel rondom het Value Creation Centre concept. 
 
Samenwerking wordt beschouwd als een zeer belangrijk onderdeel van de IT-
outsourcingsovereenkomst. Binnen de categorie samenwerking komen dan ook aspecten 
naar voren die een belangrijke bijdrage leveren aan innovatie wanneer organisaties besluiten 
gezamenlijk te gaan innoveren met IT. Hier komt de meerwaarde van de IT-dienstverlener in 
het kader van innovatie sterk tot uiting.  
Vanuit de theorie werd al duidelijk dat het hanteren van een formeel vastgestelde 
innovatieprocedure als belangrijke voorwaarde wordt beschouwd voor succes. In de praktijk 
komt dit binnen alle interviews terug, waarbij het begint met de hulp die organisaties krijgen 
bij het opzetten van formele processen en ondersteunende systemen waarmee op een 
structurele manier samen gewerkt kan worden aan innovatie. De IT-dienstverlener kan door 
eerder opgedane ervaring met andere partijen een bijdrage leveren aan het neerzetten 
hiervan.  
Het voorgestelde raamwerk van IBM is generiek toepasbaar ook wanneer een organisatie 
zonder hulp van buitenaf zou willen werken aan innovatie. Wel komt vanuit theorie en praktijk 
naar voren dat des te groter de hoeveelheid participanten die werken aan innovatie des te 
meer goede ideeën er ontplooid worden. De IT-dienstverlener kan door zijn omvang en 
brede kennis cq expertise een sterke bijdrage leveren aan het genereren van ideeën en de 
verdere ontwikkeling van de geselecteerde initiatieven en geeft zodoende een impuls aan 
succesvol innoveren. Het raamwerk wordt binnen beide bestudeerde praktijkcases toegepast 
als basismodel om samen te werken aan innovatie en is vastgelegd in de 
inrichtingsdocumenten. 
6.2.5 Innovatiestimulerende cultuur 
Uit de twee interviews over de praktijkcases van Bharti Airtel Telecom en ABN AMRO blijkt 
dat het communiceren van succes essentieel is om de cultuur te veranderen en mensen 
enthousiast te krijgen. Communicatie wordt binnen de praktijkcases dan ook beschouwd als 
kritische succesfactor. Ook het realiseren van quick wins die snel tot tastbaar resultaat leiden 
kunnen hier goed bij helpen. Hierdoor gaan beide organisaties en vooral de medewerkers 
geloven in de overeenkomst. 
 
Uit alle vier de interviews en vanuit beide praktijkcases werd duidelijk dat het management 
een grote bijdrage levert aan het succes. Het management dient zich altijd achter de 
overeenkomst te scharen, stimuleert de organisaties door dit uit te dragen en fungeert als 
sponsor. Ook binnen de praktijkcases wordt support vanuit het management gezien als 
kritische succesfactor, de betrokkenheid wordt afgedwongen door vastlegging van het 
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governance model op persoonsniveau. Dit werd eerder al onderkend bij de categorie 
strategische intentie. Het management geeft de medewerkers de benodigde vrijheid en 
vertrouwen om zelfstandig met innovaties aan de slag te gaan. De organisaties gaan bewust 
om met bepaalde bijkomende risico’s en zullen niet alle ideeën direct naar beneden 
managen. 
 
Medewerkers vanuit beide organisaties dienen deel uit te maken van het innovatieproces 
waarbij een werkomgeving wordt gecreëerd waarbinnen het ontplooien van initiatieven wordt 
aangemoedigd en goed presterende individuen extra worden beloond. Zodoende blijven 
deze medewerkers aangehaakt binnen de overeenkomst. Deze individuen kenmerken zich 
volgens IBM voornamelijk door hun creativiteit, ondernemerschap en initiatiefrijkheid. 
 
Uit de vier interviews kwam naar voren dat klantorganisaties zich dienen open te stellen om 
effectief samen te werken met een partner aan het toepassen van IT mogelijkheden. Volgens 
IBM is hiervoor een ontvankelijke cultuur nodig, waarbij de IT-dienstverlener wordt 
verwelkomd om te participeren in het meedenken over actuele uitdagingen en problemen. 
Tevens is de klantorganisatie bereid om huidige conventies uit te dagen en nieuwe ideeën 
die vanuit het proces worden aangedragen te omarmen. 
 
In de theorie blijft de categorie cultuur beperkt tot de eigenschappen die personen dienen te 
bezitten om aan innovaties te werken. Het gaat hier specifiek om het samenstellen van 
teams met personen die worden gekenmerkt door vindingrijkheid, creativiteit en 
ondernemerschap. In de praktijk gaat dit verder en wordt de cultuur van de organisatie zelf 
benoemd. Uit alle interviews blijkt dat organisaties zich open moeten stellen voor 
onconventionele ideeën die mogelijk leiden tot innovaties. De organisaties dienen tevens de 
IT-dienstverlener zicht te geven op uitdagingen waar zij zelf tegenaan lopen. Dit kan gevoelig 
liggen doordat zwakke plekken bekend worden bij externe partijen. Deze ontvankelijke 
cultuur sluit aan bij de benodigde openheid qua relatiestructuur zoals eerder beschreven.  
Ook komt het stimuleren van individuen die zich bezighouden met innovatie zowel binnen de 
theorie als de praktijk terug als sterke voorwaarde voor succes. Het management binnen 
beide organisaties vervult een zeer belangrijke rol om te zorgen dat medewerkers geloven in 
de overeenkomst en actief hun bijdrage gaan leveren, dit wordt ook binnen beide 
praktijkcases beschouwd als kritische succesfactor. 
6.2.6 Kennis en kunde binnen het team 
Binnen de vier afgenomen interviews kwam naar voren dat de partijen om IT mogelijkheden 
toe te passen binnen een IT-outsourcingsovereenkomst een unieke waarde dienen toe te 
voegen. Deze uniciteit bestaat veelal uit middelen en medewerkers met specifieke 
vaardigheden en kennis op het terrein van IT. Binnen de IT-outsourcingsovereenkomsten die 
IBM sluit met haar klanten, krijgt de klantorganisatie direct toegang tot de mogelijkheden die 
IBM bezit, waaronder kennis en ervaring, specialistische vaardigheden, laboratoria, research 
en development etc. Aan de andere kant dient de klantorganisatie op haar beurt IBM 
toegang te verlenen tot kennis rondom de bedrijfsprocessen en de bedrijfstak die uiteindelijk 
nodig is voor het samen kunnen ontwikkelen van vruchtbare oplossingen. Kennis en kunde 
worden binnen de praktijkcases expliciet genoemd als kritische succesfactor om te innoveren 
met een partner. 
 
Een ander zeer prominent item dat vanuit alle vier de interviews wordt genoemd, is het 
belang om in de context van het partnership aan beide zijden een vast team op te stellen dat 
alle relevante onderdelen van de desbetreffende organisatie beslaat (kritische succesfactor 
binnen de praktijkcases). Binnen deze zogenaamde ontwerpteams werken klant en 
leverancier gezamenlijk aan innovaties. IBM levert hierbij de kennis, vaardigheden en 
middelen op het gebied van informatietechnologie.  
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Vanuit dit perspectief dienen de betrokken organisaties goed te beseffen dat er extra 
geïnvesteerd wordt door beide partijen in kennis en kunde wanneer de focus ligt op 
innoveren met IT. IBM geeft in enkele interviews aan zelf nog extra waarde voor de klant te 
willen toevoegen door het actueel houden van kennis rondom de bedrijfstak van de 
klantorganisatie, zodat deze ingezet kan worden om mogelijk nieuwe toepassingsgebieden 
te identificeren. De investeringen zullen uiteindelijk worden terugverdiend met de winst die 
het de organisatie oplevert. 
 
Uit de theorie blijkt dat de waarde van IT pas naar voren komt wanneer het op een juiste 
manier ingezet wordt, ofwel onderscheidend vermogen wordt gerealiseerd door het managen 
van IT. Deze kennis dient in de praktijk samen te komen binnen het ontwerpteam dat bestaat 
uit een groep medewerkers vanuit beide organisaties, dit wordt binnen de praktijkcases als 
een kritische succesfactor bestempeld. Een vast team dat actuele kennis en vaardigheden 
op het gebied van IT en bedrijfsprocessen bezit, zal de executie van het proces ten goede 
komen. Binnen deze categorie komt heel sterk de extra waarde die de IT-dienstverlener kan 
leveren naar voren. De dienstverlener heeft veelal meer kennis en ervaring, beschikt over 
specialistische vaardigheden voor de uitvoering van het proces en kan toegang leveren tot 
laboratoria en research and development, zodat ideeën verder uitontwikkeld kunnen worden. 
Het samen innoveren met een IT-dienstverlener zal hierdoor een groter positief effect 
hebben dan wanneer organisaties alleen aan de slag gaan. 
Wel is een verschil te zien qua opvatting tussen de diverse respondenten binnen IBM. Waar 
de ene respondent aangeeft dat IBM zich onderscheidt door de actualiteit van de kennis 
rondom bedrijfstakken die zij bezit, vonden anderen dat deze verantwoordelijkheid bij de 
klantorganisatie ligt. De manier waarop de overeenkomst wordt ingericht zal afhankelijk zijn 
van de beoogde doelen en zijn toegespitst op de specifieke praktijksituatie waarbinnen 
uiteindelijk de klantorganisatie de behoefte bepaalt. 
 
Met de praktijktoetsing van alle verbanden uit het theoretisch model is antwoord verkregen 
op de tweede vraag binnen het praktijkonderzoek hoe de outsourcingsovereenkomst dient te 
worden ingericht wil deze positief bijdragen aan de inzet van IT mogelijkheden. 
 
6.3 Model ingrediënten IT-outsourcingsovereenkomst met invloed op innovatie 
 
Voor het uitbreiden van het model zijn in deze paragraaf de binnen de uitgevoerde 
praktijkstudie geïdentificeerde aspecten met betrekking tot de IT-outsourcingsovereenkomst 
opgenomen in het initiële theoretisch model (zie figuur 5). Dit heeft geleid tot een 
gedetailleerd model weergegeven in figuur 8 waarmee zowel vanuit de theorie alsook de 
praktijk wordt aangegeven hoe de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst een 
bijdrage kan leveren aan het toepassen van IT mogelijkheden ten behoeve van innovatie. 
 
Er kan worden geconcludeerd dat de hoofdcategorieën uit het theoretisch onderzoek 
allemaal intact zijn gebleven en dus worden onderkend in de praktijk. De specifieke 
kenmerken per hoofdcategorie uit het theoretisch model worden in de praktijk niet 
verworpen, maar veelal wel verfijnd of aangevuld met aspecten die in de theorie niet naar 
voren kwamen. Deze items zijn in onderstaand model vetgedrukt waardoor zij te kenmerken 
zijn als aanvulling vanuit de praktijk. 
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 Ingrediënten  
IT-outsourcingsovereenkomst 
 Strategische intentie 
 Afgestemde doelen tussen beide partijen met nadruk op inzetten van 
IT mogelijkheden. 
 Transparantie qua intentie en verwachtingen omtrent de rol van de 
klantorganisatie en van de IT-dienstverlener. 
 Sterk commitment en sturing op inzetten IT mogelijkheden vanuit 
senior management en het uitdragen hiervan richting de 
medewerkers (stimuleren, fungeren als sponsor). 
Contracten en governance 
 Vastleggen van de doelstelling, ofwel strategische intentie van de 
overeenkomst inclusief het aspect rondom toepassen van IT 
mogelijkheden. 
 Vastleggen van governance structuur. 
 Vastleggen van incentives. 
 Vastleggen van financieringsmechanisme. 
 Vastleggen van teamsamenstelling. 
 Vastleggen van recht op exclusiviteit. 
 Vastleggen van meetitems en maatstaven met betrekking tot 
innovatievolumes. 
 
 Gezamenlijk opgestelde en erkende governance structuur. 
 Handhaving van de dienstverlening door monitoren en besturen 
hiervan op strategisch en operationeel niveau. 
 
 
Innovatie 
 
 
 
 
IT 
Inzetten van IT 
mogelijkheden 
 
 
 
 
+ + 
Innovatiestimulerende cultuur 
 Medewerkercultuur gekenmerkt door ondernemerschap, 
vindingrijkheid en creativiteit. 
 Ontvankelijke bedrijfscultuur; de organisatie staat open voor 
nieuwe ideeën en veranderingen. 
 Ontvankelijke bedrijfscultuur waarbinnen openlijk strategie en 
uitdagingen gedeeld worden. 
 Het ontplooien van initiatieven worden moet worden 
aangemoedigd door het management. Incentives en interne 
communicatie rondom behaalde successen kunnen hierbij 
helpen. Medewerkers geloven in de overeenkomst. 
 Selecteren van quick wins om snel resultaat te kunnen tonen. 
Relatiestructuur 
 Focus op lange termijn. 
 Organisatiestructuur (evenwaardig samenwerkingsverband op 
diverse organisatorische niveaus). 
 Evenwichtige relatie qua besluitvorming. 
 Open karakter rondom informatie-uitwisseling en exclusiviteit 
binnen de overeenkomst. 
 
Samenwerking binnen het innovatieproces 
 Delen en bijstellen van visie en strategie tbv het beoogde resultaat 
 Structuur ten behoeve van de en doelgerichte en georganiseerde 
zoektocht naar veranderingen waar mogelijk ideeën uit kunnen 
ontstaan. 
 Structuur ten behoeve van de executie van het ontwikkel- en 
implementatietraject. 
 Gezamenlijk detecteren van signalen om zoveel mogelijk ideeën te 
verzamelen. 
 Gebruik van procesondersteunende systemen ter bevordering 
van ideegeneratie en samenwerking. 
 Selectie van initiatieven op basis van bedrijfsstrategie door 
middel van discussie. 
 Samenwerking en participatie binnen ontwerpteam bij de 
uitwerking van initiatieven. Aanstelling van verantwoordelijken en 
vaststelling deliverables binnen deze fase. 
 Definitieve ontwikkeling binnen de projectorganisatie. 
 
Kennis en kunde binnen het team 
 Overdragen en delen van informatie en kennis: 
o IT-dienstverlener levert kennis en ervaring, 
specialistische vaardigheden, laboratoria, r&d en 
eventueel industriekennis. 
o Klantorganisatie zorgt voor toegang tot kennis rondom 
de bedrijfsprocessen, de markt, eventueel de industrie 
en de eigen actuele uitdagingen en problemen. 
 Investeren in resources om kennis en vaardigheden actueel te 
houden. 
 Beschikbaarheid van gezamenlijk en vast ontwerpteam.  
Figuur 8: Ingrediënten IT-outsourcingsovereenkomst met invloed op innovatie 
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Aan de linkerkant van het model zijn alle ingrediënten met betrekking tot de IT-
outsourcingsovereenkomst opgesomd waarvan te concluderen is, door theoretisch en 
praktijkonderzoek, dat deze een positieve (+) bijdrage leveren aan de manier waarop 
organisaties IT mogelijkheden toepassen, zoals weergegeven in de middelste kolom. Het 
toepassen van IT mogelijkheden, zoals de tweede pijl aangeeft, heeft een positief (+) 
verband met innovatie. 
 
Het model is het uiteindelijke resultaat van het onderzoek en kan gebruikt worden voor 
verdere ontwikkeling van theorie rondom de invloed van IT-outsourcing op innovatie. Het 
gebruik van de resultaten dient met enige voorzichtigheid plaats te vinden aangezien het 
praktijkonderzoek op één casus is gebaseerd. 
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7 Conclusie en aanbevelingen 
 
Binnen het onderzoek komt naar voren dat IT-outsourcing een positieve bijdrage kan leveren 
aan innovatie. Organisaties dienen hierbij rekening te houden met specifieke eisen die dit 
stelt aan de inrichting van de IT-outsourcingsovereenkomst. De geïdentificeerde 
inrichtingsaspecten hebben invloed op het succes waarmee klantorganisaties gezamenlijk 
met een IT-dienstverlener aan innovatie werken. 
 
Er bestaat geen vast keurslijf voor de inrichting van een IT-outsourcingsovereenkomst 
waardoor succes op het gebied van innovatie gegarandeerd is. Alle genoemde aspecten 
rondom IT-outsourcing hebben in bepaalde mate een verband met innovatie. Op basis 
hiervan zal indien fundamenteel wordt afgeweken van het ontwikkelde model de 
mogelijkheid om succesvol te innoveren met een outsourcingspartner beperkter zijn. Het 
model kan zodoende worden beschouwd als een leidraad voor de inrichting van IT-
outsourcingsovereenkomsten gericht op het inzetten van IT mogelijkheden. De exacte mate 
van invloed heb ik niet in het onderzoek bepaald door beperkingen qua tijd en het aantal 
onderzoeksobjecten. 
 
Vervolgonderzoek is noodzakelijk om de theorie aan te scherpen, de externe validiteit te 
vergroten en om uiteindelijk per verband de invloed op innovatie te kunnen kwantificeren. Dit 
kan bewerkstelligd worden door het betrekken van meerdere onderzoeksobjecten en gebruik 
te maken van een andere onderzoeksmethodiek zoals een survey, dat zich beter leent voor 
het kwantificeren van de onderzoeksresultaten. De onderzoeksvraag kan dan worden 
uitgebreid naar: “In welke mate zijn de inrichtingfactoren binnen de IT-
outsourcingsovereenkomst van invloed op het vermogen om te innoveren”. 
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8 Reflectie 
 
 
Onderwerp en vakgebied.  
 
Het kiezen van het onderwerp zelf heb ik als een vrij lastige opgave beschouwd. Vanwege 
mijn eigen inventiviteit wijk ik het liefst van reeds gebaande paden af om iets unieks te 
kunnen onderzoeken, waarbij het risico bestaat dat er geen wetenschappelijke literatuur 
voorhanden is als bron voor het onderzoek. Uiteindelijk heb ik gekozen voor de middenweg, 
een combinatie van twee verschillende domeinen, innovatie en IT-outsourcing, waarvan ik 
zag dat zij in de wetenschappelijke theorie steeds meer met elkaar in verband worden 
gebracht. 
 
 
Wetenschappelijke waarde resultaten. 
 
Helaas heb ik ondervonden dat het vrij lastig was de juiste artikelen bijeen te krijgen die het 
gehele model op een wetenschappelijk verantwoorde manier belichten. In sommige gevallen 
zijn artikelen gebruikt die qua wetenschappelijke relevantie discutabel zijn, omdat deze niet 
voldoen aan alle gestelde eisen. Hier dient rekening mee gehouden te worden in relatie tot 
de waarde die aan de onderzoeksresultaten mag worden gehecht. 
 
Bij verdere kennisneming van de onderzoeksresultaten moet tevens rekening worden 
gehouden met de beperkte opzet van de praktijktoetsing vanwege het gebruik van een enkel 
casestudy object. Ook dient te worden gerealiseerd dat de praktijkresultaten zijn verkregen 
vanuit het perspectief van de IT-dienstverlener, dit geldt ook voor de aangereikte informatie 
rondom de pratijkcases met Bharti Airtel Telecom en ABN AMRO. Hier wordt de succesvolle 
operationalisering van de overeenkomst vanuit IBM inzichtelijk, wat waardevolle informatie 
oplevert, maar de directe mening van de klantorganisatie blijft buiten beschouwing.  
Om de waarde te vergroten die gehecht mag worden aan de resultaten dient het onderzoek 
dan ook te worden uitgebreid naar meerdere IT-leveranciers en moeten respondenten vanuit 
klantorganisaties direct betrokken worden, hierdoor zal de externe validiteit toenemen. 
 
Door de open structuur qua vraagstelling is het tijdens het praktijkonderzoek lastig gebleken 
directe relaties te leggen met de theorie. Wanneer de vragen een open karakter hebben, 
bestaat het risico dat de breedte van beantwoording groot is waardoor vergelijking 
bemoeilijkt wordt. Aan de andere kant ontstaat er het risico dat door het stellen van gerichte 
vragen, theorieën als voor de hand liggend worden beschouwd. Omdat diverse personen 
sequentieel zijn geïnterviewd heb ik gedurende de casestudy de mogelijkheid gehad hierop 
bij te sturen, zodat ik bruikbare resultaten heb verkregen die overeenstemmen met het beeld 
dat door het gehele bedrijf wordt gedragen. Het betrekken van meer bronnen heeft de 
kwaliteit van de resultaten doen vergroten. 
 
 
Scope en omvang.  
 
Omdat de onderzoekscope een behoorlijk breed gebied beslaat, zowel innovatie als IT-
outsourcing, is het belangrijk geweest waakzaam te zijn het onderzoekskader binnen de 
perken te houden. Helaas is in de praktijk gebleken dat dit geen eenvoudige opgave is. De 
eerste versie van de scriptie besloeg uiteindelijk het dubbele aantal pagina’s en was qua 
structuur en samenhang lastig wetenschappelijk te verantwoorden. Gaandeweg de laatste 
maanden heb ik in samenspraak met mijn begeleider het onderzoeksmodel drastisch 
ingeperkt om zodoende de beïnvloedingsvariabelen beter met elkaar in verband te kunnen 
brengen en deze op een compactere wijze theoretisch te onderbouwen. Het onderzoek is 
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door deze verandering voor een groot gedeelte herzien, wat mijnerzijds de nodige 
inspanning heeft gevergd. 
 
Belangrijk leerpunt voor mij is om niet te snel door te willen stappen richting de uitvoering 
van het onderzoek. Het geheel valt of staat met een deugdelijke en robuuste set aan 
onderzoeksvragen en een dito onderzoeksmodel, die fungeren als fundament voor het 
onderzoek. Ook tijdens de praktijktoetsing werd ik geconfronteerd met mijn eigen 
enthousiasme. Op raadzaam advies van mijn afstudeerbegeleider heb ik het aantal 
onderzoeksobjecten teruggebracht tot een enkel representatief object. Dit lijkt een wijs 
besluit te zijn geweest, gezien de benodigde inspanning voor het uitvoeren van deze 
toetsing. 
 
 
Lering.  
 
Het geheel heb ik beschouwd als een erg leerzaam traject, waarbij ik veel kennis heb 
ontwikkeld ten aanzien van het onderwerp en de toegepaste onderzoeksmethodiek. 
Keerzijde is de grote hoeveelheid tijd die het heeft gevergd, fors meer dan de gestelde norm. 
Dat ging op sommige momenten ten koste van mijn eigen motivatie. Uiteindelijk is er tijdens 
het traject hierdoor veelvuldig een beroep gedaan op mijn eigen incasserings- en 
doorzettingsvermogen om het geheel tot een succesvol eind te brengen, wat natuurlijk in dit 
geval als positief leereffect mag worden bestempeld. 
 
Speciale dank gaat uit naar mijn afstudeerbegeleider die mij gedurende het gehele traject 
heeft voorzien van waardevolle en snelle feedback met een enorm oog voor samenhang en 
detail wat ik absoluut bewonderenswaardig vind. 
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Bijlage B – Informatiebronnen praktijkonderzoek 
 
Interviews 
 
Functie respondent: Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value 
 Datum: 29-07-2008: 16.00-17.00 uur 
 Organisatie respondent: IBM Institute for Business Value 
 Content interview: Global CEO Study 2008. Innovatie binnen de industrie. 
 
Functie respondent: EMEA Telecom Industry Leader  
 Datum: 18-08-2008: 13.30-15.00 uur 
 Positie respondent: EMEA Telecom Industry Leader 
 Organisatie respondent: IBM Institute for Business Value 
 Content interview: Resultaten Telecom Executive Survey met onder meer aandacht voor 
outsourcing en innovatie in de telecommunicatiesector. Praktijkcase Bharti Airtel telecom. 
 
Functie respondent: Chief Innovation Officer UK & Ireland 
 Datum: 05-09-2008: 15:00-16.30 uur 
 Positie respondent:   
o Chief Innovation Officer UK & Ireland 
o Distinguished engineer 
o Member, IBM Academy of Technology 
 Organisatie respondent: IBM Global Technology Services UK 
 Content interview: Product Innovation Partnership. Praktijkcase ABM AMRO. 
 
Functie respondent: Business Development Manager 
 Datum: 10-09-2008: 13.00-15.00 uur 
 Positie respondent:  Business Development Manager 
 Organisatie respondent: IBM Global Technology Services 
 Content interview: Product Strategic Outsourcing. Opzet en structuur van 
outsourcingsovereenkomsten.  
 
Functie respondent: Business Strategy Consultant (niet gebruikt) 
 Datum: 18-08-2008: 13.00- 13.45 uur 
 Positie respondent: 
o Business Strategy Consultant 
o IBM Global CEO Study 2008 Program Director 
 Organisatie respondent: IBM Global Services 
 Content interview: Component Business Models. 
 
 
Praktijkcases 
 
Binnen de interviews hebben is met IBM expliciet stilgestaan bij een tweetal praktijkcases waar IBM 
samen met de klantorgansatie werkt binnen een IT-outsourcingsovereenkomst gericht op innovatie. 
Hieronder staan de twee cases beknopt in hoofdlijnen beschreven. 
 
Bharti Airtel Telecom 
Bharti is de grootste private telecomoperator in India en heeft een exclusieve IT-
outsourcingsovereenkomst voor tien jaar afgesloten met IBM op basis van het Strategic Outsourcing 
product in combinatie met een Innovation Partnership. De focus binnen deze overeenkomst ligt op 
transformatie en gezamenlijk innoveren. IBM levert de IT die het mogelijk maakt voor Bharti om de 
enorme aanwas van nieuwe klanten goed te verwerken en de partijen hebben een aanpak ontwikkeld 
waarbij de nadruk ligt op gezamenlijke ontwikkelen en introduceren van nieuwe producten en diensten 
voor de Indiase telecommarkt. Voor IBM was deze overeenkomst die gesloten is in 2004 behoorlijk 
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revolutionair qua insteek vanwege de focus op gezamenlijke innovatie en de deling van de winst die 
dit oplevert. 
 
Naast het afgenomen interview zijn de onderstaande inrichtingsdocumenten met betrekking tot deze 
praktijkcase gebruikt: 
 
IBM. “Bharti: Setting global benchmarks together. 2004-08: Strong first steps”. IBM Corporation, 2008. 
Praktijkcase Bharti Airtel Telecom. 
 
IBM. “Bharti Tele-Venture Limited. Telecom India. End-to-end business transformation outsourcing to 
provide flexibility for rapith growth”. IBM Corporation, 2008. Praktijkcase Bharti Airtel Telecom. 
 
IBM. “Innovation partnership blueprint”. IBM Corporation, publicatiedatum onbekend. Praktijkcase 
ABM AMRO. 
 
IBM. “Value creation initiative process”. IBM Corporation, publicatiedatum onbekend. Praktijkcase 
ABM AMRO. 
 
 
ABN AMRO 
In 2005 hebben ABM AMRO en IBM een Innovation Partnership opgezet op basis van het Value 
Creation Centre concept van IBM. Hierbij is er sprake van een dedidacted innovatieteam bestaande 
uit medewerkers vanuit beide organisatie die onder vastgestelde governance structuren werken aan 
initiatieven die waarde toevoegen aan de ABN AMRO organisatie. Met behulp van een vastgestelde 
structuur worden deze initiatieven geanalyseerd en omgevormd tot innovatieprojecten. 
 
Naast het afgenomen interview zijn de onderstaande inrichtingsdocumenten met betrekking tot deze 
praktijkcase gebruikt 
 
IBM. “Innovation partnership blueprint”. IBM Corporation, publicatiedatum onbekend. Praktijkcase 
ABM AMRO. 
 
IBM. “Joint innovation Partnership between ABN AMRO and IBM (Value Creation Centre)”. IBM 
Corporation, publicatiedatum onbekend. Praktijkcase ABM AMRO. 
 
IBM. “Value creation initiative process”. IBM Corporation, publicatiedatum onbekend. Praktijkcase 
ABM AMRO. 
 
 
Papers gebruikt als additionele informatiebron 
 
IBM. “Aligning relationships: Optimizing the value of strategic outsourcing”. IBM Corporation, 2003. 
 
IBM. “Effective Outsourcing Governance through IBM Relationship Alignment Solutions: Guidelines for 
Relationship Alignment Practitioners”. IBM Corporation, 2005. 
 
IBM. “Extend the business value of outsourcing: turning provider relationships into innovation 
partnerships”. IBM Corporation, 2007. 
 
IBM. “Global CEO study: The enterprise of the future”.  IBM Corporation, 2008. 
 
 
Overige documenten 
 
IBM. “Annual report 2007”. IBM Corporation, 2008. 
 
IBM. “Annual report 2008”. IBM Corporation, 2009. 
 
IBM. “Global CEO study: Expanding the innovation horizon”. IBM Corporation, 2006. 
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Bijlage C – Detailvragen praktijkonderzoek op basis van 
theoretisch model 
 
Invloed strategische intentie op het effectief toepassen van IT mogelijkheden. 
 Hoe zorgt u ervoor dat u binnen uw eigen organisatie voldoet aan de intentie en 
verwachting van de klantorganisatie om IT mogelijkheden toe te passen? 
 Wat verwacht u op het gebied van management commitment van de 
klantorganisatie?  
 Ziet u in de praktijk ook onmogelijkheden, zoals tegenstrijdigheden, waardoor focus 
op het toepassen van IT mogelijkheden juist niet mogelijk is?  
 
Invloed relatiestructuur op het effectief toepassen van IT mogelijkheden. 
 Welke strategische aspecten binnen de samenwerkingsrelatie met de 
klantorganisatie zijn volgens u van invloed op het toepassen van IT mogelijkheden, 
denk hierbij aan aspecten als strategische partnerships, wederzijdse afhankelijkheid, 
duur van de relatie, mate van ervaring met outsourcing aan de zijde van de 
klantorganisatie etc.?  
 Wat verwacht u van de klantorganisatie in dit geval en welke bijdrage levert u?  
 
Invloed contracten en governance op het effectief toepassen van IT mogelijkheden. 
 Hoe ziet de contractuele inrichting eruit en welke ingrediënten maken het effectief 
inzetten van IT mogelijkheden mogelijk?  
 Wat zijn voor uw organisatie de drijfveren in het contract om echt te investeren in 
samen met de klantorganisatie effectief toepassen van IT mogelijkheden?  
 Hoe zien de controlemechanismen eruit die worden ingezet om te sturen op het 
optimaal toepassen van IT mogelijkheden? 
 
Invloed samenwerking binnen het innovatieproces op het effectief toepassen van IT 
mogelijkheden. 
 Hoe weet u aan welke IT oplossingen de klant behoefte aan heeft en hoe zorgt u dat 
u deze kunt leveren? 
 Hoe ziet u de samenwerkingsrelatie met de klantorganisatie op operationeel niveau? 
 Hoe ontstaan ideeën die leiden tot het effectief inzetten van IT?  
 Hoe stuurt u op het ontdekken van deze mogelijkheden met IT?  
 Wat heeft een organisatie nodig om het ontwikkel- en implementatietraject goed uit te 
kunnen voeren?  
 
Invloed innovatiestimulerende cultuur op het effectief toepassen van IT mogelijkheden. 
 Wat voor type personen worden er normaliter op dit soort trajecten ingezet, in welke 
mate is cultuur hierbij van invloed?  
 
Invloed kennis en kunde binnen het team op het effectief toepassen van IT mogelijkheden. 
 Hoe zou u het team samenstellen dat zorg moet dragen voor het inbrengen van 
ideeën en IT toepassingsgebieden inclusief uitvoering hiervan? 
 Waarin wijkt dit team af van teams die in andere outsourcingsmodellen worden 
ingezet?  
 Op welke manier zorgt uw organisatie ervoor dat het eigen vermogen om IT effectief 
toe te passen, wordt vergroot?  
 
  
 48 van 60  
Bijlage D - Standpunten praktijkbronnen per categorie IT-
outsourcingsovereenkomst 
 Interview met Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value 
 Interview met Business Development Manager 
 Interview Chief Innovation Officer UK & Ireland (incl praktijkcase ABN AMRO) 
 Interview EMEA Telecom Industry Leader (incl praktijkcase Bharti Airtel Telecom) 
 ABN AMRO: Documenten mbt inrichting praktijkcase ABN AMRO 
 Bharti: Documenten mbt inrichting praktijkcase Bharti Airtel Telecom 
 Aligning relationships (optimizing the value of strategic outsourcing) 
 Extend the business value of outsourcing (turning provider relationships into innovation 
partnerships) 
 Extra paper Global CEO study: The enterprise of the future 
 
Strategische intentie 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Commitment van executive management is van belang; het 
management dient (financiële) middelen beschikbaar te stellen om aan de slag te gaan met 
innovatie. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Management verschaft 
middelen aan medewerkers, zoals financiën, om de eerste fase van het initiatief uit te werken.  
 Business Development Manager: De intentie vanuit beide partijen dient afgestemd te zijn, anders 
krijgen de personen verantwoordelijk voor de uitvoering geen support vanuit het management. Dit 
is cruciaal voor het succes van de overeenkomst. Als bijvoorbeeld senior management afhaakt 
tijdens de innovatieworkshops heeft dit direct negatief effect op de output. 
 Bharti: De intentie tussen IBM en Bharti is op voorhand afgestemd en vastgelegd is het contract. 
 Bharti: Het management committeert zich sterk aan de overeenkomst en steunt actief het proces 
dat leidt tot de beoogde innovaties. 
 ABN: De definitie rondom innovatie en de bijbehorende beoogde doelen binnen de overeenkomst 
zijn afgestemd; de overeenkomst zich richt op het ontwikkelen van innovaties die zowel voor ABN 
AMRO als IBM winstgevend zijn. 
 ABN: Het management committeert zich een de overeenkomst en fungeert als sponsor. 
 Extend the business Value: Intentie duidelijk en afgestemd 
 Extend the business Value: Sterk gezamenlijk commitment van senior management vanuit beide 
organisaties. 
 
Relatiestructuur 
 EMEA Telecom Industry Leader: Er dienen samenwerkingsverbanden op te worden gezet tussen 
personen op de diverse organisatorische posities die hun verantwoordelijkheid hebben binnen de 
overeenkomst. Dit komt terug in het governance model. 
 EMEA Telecom Industry Leader: Vanwege behoorlijke investeringen dient de overeenkomst zich 
te richten op de lange termijn 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Binnen het partnerships dienen beide partijen counterparts 
aan te stellen; zij zijn verantwoordelijk voor het vormen en het aansturen van de uitvoerende 
teams. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Overeenkomst dient te zijn gericht op lange termijn om 
winstgevend te kunnen zijn (5 jaar) 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: exclusiviteit binnen de overeenkomst voor het 
bewerkstelligen van openheid en vertrouwen 
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 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Wederzijds potentieel in de 
relatie is belangrijk. De focus moet liggen op de lange termijn; beide organisaties dienen zich 
geroepen te voelen kennis te delen en hierin te investeren. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: IBM kan niet zondermeer 
allemaal interessante ideeën kan doordrukken. Deze initiatieven dienen altijd te zijn toegespitst op 
de situatie van de klantorganisatie, zodat alleen voor de klant rendabele initiatieven worden 
geselecteerd. 
 Business Development Manager: Lange termijn overeenkomst; door investeringen pas na 2,5 jaar 
winstgevend. De overeenkomst dient genoeg potentieel te bevatten voor IBM om hierin te 
investeren. 
 ABN: Binnen zowel IBM alsook ABN AMRO zijn vaste teamleiders aangesteld die 
eindverantwoordelijk zijn voor de uitvoering en het Value Creation Centre concept. 
 
Contracten en governance 
Contracten 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Afspraken rondom financiën, 
om de eerste fase van het initiatief uit te werken, moeten duidelijk worden vastgelegd, zodat dit de 
executie niet zal belemmeren. 
 EMEA Telecom Industry Leader: IBM dient een totaalpakket te kunnen bieden gericht op 
operationeel beheer, systeemontwikkeling en consultancy op strategisch niveau. Het is van 
belang voor IBM om ook te kunnen helpen bij het ontwikkelen van de initiatieven door het 
binnenhalen van deze ontwikkelopdrachten. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Het innovatiepakket wordt altijd bekeken vanuit de IT-
outsourcingsovereenkomst. Het is van belang een totaalpakket te kunnen bieden. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Incentives zijn van belang voor de IBM. IBM ziet een goede 
kans op contractverlenging bij een succesvolle overeenkomst; ook projecten kunnen worden 
gegund die voortkomen uit ontwikkelde initiatieven. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: meetitems ten aanzien van aantallen innovaties dienen in 
het contract te worden opgenomen om gedurende de overeenkomst te kunnen sturen op de 
output. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Governance afspraken en planning maken deel uit van het 
contract. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Teamsamenstelling als onderdeel van contract met als 
resultaat een evenwichtige samenstelling qua aantallen personen binnen de teams en 
beschikbaarheid van de juiste resources. 
 EMEA Telecom Industry Leader: Het delen van de behaalde winst door het ontwikkelen van 
succesvolle innovaties wordt door IBM als incentive gezien om meer te investeren in de 
overeenkomst. 
 Business Development Manager: Innovatie dient als onderdeel van het contract te worden 
opgenomen; IBM wil een totaaloplossing kunnen bieden bestaande uit innovatie en operations. 
 Business Development Manager: De manier waarop het governance mechanisme wordt ingericht 
dient onderdeel uit te maken van het contract. Binnen de governance structuur wordt de 
teamsamenstelling opgenomen incluis hun verantwoordelijkheden en bevoegdheden, de geplande 
vergaderingen en de onderwerpen die hierbinnen op de agenda staan. 
 Business Development Manager: Ook kan er in het contract richting worden gegeven aan de 
gezamenlijke workshops die worden gehouden, bijvoorbeeld data en onderwerpen kunnen van 
tevoren worden vastgelegd.  
 Business Development Manager: Innovatievolumes dienen te worden overeengekomen en 
vastgelegd, wel moet er goed gekeken worden naar de verhouding tussen kwantiteit en kwaliteit. 
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 Bharti: IBM zal Bharti een totaalpakket op het gebied van IT leveren. Het gaat hier om outsourcing 
van het operationele beheer, uitvoeren van IT transformatieprojecten om de IT effectief aan te 
laten sluiten bij de bedrijfsprocessen en het gezamenlijk ontwikkelen en exploiteren van nieuwe 
commerciële telecomdiensten. 
 Bharti: Alle aspecten binnen het totaalpakket worden contractueel vastgelegd. 
 Bharti: IBM investeert in het gezamenlijk ontwikkelen van de diensten voor Bharti Airtel Telecom 
en zal zodoende ook delen in de gemaakte winst. 
 ABN: Duidelijkheid omtrent financieringsmodel is essentieel om discussies te voorkomen wanneer 
initiatieven moeten worden uitgewerkt. 
 ABN: Tussen ABN AMRO en IBM zijn afspraken gemaakt rondom winst- en risicodeling ter 
bevordering van het commitment om zo effectief mogelijk te gaan innoveren. 
 Extend the business Value: Introduceer een model ten behoeve van winst- en risicodeling. 
 Extend the business Value: Innovatie wordt gezien als fundamenteel onderdeel van de 
overeenkomst. Het is niet verstandig geen vaste prijsafspraken te maken, maar te streven naar 
flexibiliteit binnen het contract, zodat deze in de toekomst gemakkelijk kan blijven aansluiten op 
veranderde behoeften. 
 Optimizing the Value of SO: Gezamenlijk de meetitems en beloningsregeling ten aanzien van 
innovatie vaststellen, inclusief winst en risicodeling. 
 Optimizing the Value of SO: IBM dient zich flexibel op te stellen om continu aan de veranderende 
behoefte van de klantorganisatie te kunnen voldoen. 
 
Governance 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: sponsorship op senior managementniveau is van belang. 
Deze personen zijn verantwoordelijk voor het besturen van de overeenkomst. Zij zorgen ervoor 
dat de juiste initiatieven worden geselecteerd en omgevormd tot projecten. Een 
stuurgroepconstructie is hier een goede vorm voor. 
 Business Development Manager: Sponsorship en commitment vanuit senior management. Zij 
dienen tevens budgetten toe te kennen voor uitwerking van geselecteerde initiatieven. 
 Business Development Manager: De eindverantwoordelijken voor de initiatieven rapporteren de 
voortgang van de innovatieprojecten in de stuurgroep. 
 Bharti: Er is een governance structuur tussen IBM en Bharti opgezet voor besturing van de 
overeenkomst, inclusief het evalueren van business cases ten behoeve van nieuwe innovaties. 
 ABN: ABN AMRO en IBM hebben gezamenlijk een governance raamwerk opgezet inclusief 
bewaking voortgang, stakeholders, vaste teammeetings op basis van het door IBM 
gestandaardiseerde model, onderdeel van het Value Creation Centre concept. 
 Extend the business Value: Gezamenlijk opgesteld governance mechanisme ten behoeve van 
prioriteitstelling, toekennen resources, bewaken voortgang en conflictafhandeling. 
 Extend the business Value: IBM en de klantorganisatie moeten een gedeelde visie hebben die 
niet overschaduwd wordt door dagelijkse outsourcingsperikelen, maar gebaseerd is op een 
gezamenlijk beeld rondom toekomstige doelen. 
 Optimizing the Value of SO: Governance structuur ten behoeve van gezamenlijke besluitvorming 
rondom innovatie, probleemoplossing, conflictafhandeling en planning.  
 Optimizing the Value of SO: Modulariteit binnen de overeenkomst. Door het evolueren van de 
situatie van de klantorganisatie dient de structuur en inhoud van de overeenkomst te worden 
aangepast om continu aan te sluiten bij de behoefte. 
 
Samenwerking binnen het innovatieproces 
 EMEA Telecom Industry Leader: IBM ziet het organiseren van workshops als goed middel om 
ideeën uit te wisselen tussen alle gelederen. 
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 Chief Innovation Officer UK & Ireland: IBM en de klantorganisatie participeren samen in het 
proces rondom ideegeneratie. Door middelen als innovatiesessies (Innovation Jams)  in te zetten 
kunnen zoveel mogelijk medewerkers vanuit beide partijen hierbij betrokken worden. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Alle innovatieve organisaties werken samen met partners 
om succes te behalen; het is bijna onmogelijk dit alleen te doen. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: IBM helpt organisaties met het neerzetten van 
innovatiemechanismen om te zorgen dat dit effectief kan plaatsvinden.  
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: IBM is sterk faciliterend richting klantorganisatie als het gaat 
om het laten ontstaan van ideeën. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Er dient een duidelijke structuur te worden neergezet 
waarbij de organisatie zich continu richt op innovatie. Het innovatieproces maakt het mogelijk om 
gestructureerd mogelijkheden te identificeren en ideeën uit te werken.  
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Innovatierol dient gescheiden te zijn van de normale 
uitvoerende functie om een continue focus te behouden op innovatie. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Centraal ideemanagement systeem helpt medewerkers om 
hun ideeën te ventileren en met elkaar te bediscussiëren. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Een organisatie dient altijd 
samen te werken met partners; het is praktisch onmogelijk om alleen succesvol te zijn. Des te 
meer breinen des te meer ideeën die tot succes kunnen leiden. Ook zijn sommige innovaties 
dusdanig omvangrijk dat ze niet zelfstandig te verwezenlijken zijn. 
 Business Development Manager: IBM organiseert workshops voor de klantorganisatie om ideeën 
te kunnen delen en vervolgstappen te ondernemen ten behoeve van de uitwerking ervan. Om veel 
ideeën te kunnen generen kunnen meer medewerkers binnen aangesloten organisaties bereikt 
worden door ideemanagementsystemen hiervoor in te zetten 
 Business Development Manager: Personen dienen vanuit de workshops als 
eindverantwoordelijken te worden aangesteld voor het uitwerken van de voorstellen en uitvoeren 
van de projecten. Ook zullen de nodige budgetten worden vrijgegeven om de ontwikkeling te 
kunnen laten plaatsvinden.  
 Business Development Manager: IBM zal de klantorganisatie moeten helpen met neerzetten van 
formele en continue processen en structuren tbv innovatie. 
 Bharti: IBM zal gezamenlijk met Bharti onderzoek verrichten naar mogelijke innovaties. Er wordt 
tussen beide partijen gewerkt aan ontwikkelen van nieuwe diensten die op de markt kunnen 
worden geïntroduceerd. 
 ABN: Binnen de overeenkomst tussen ABN AMRO en IBM wordt een door IBM 
gestandaardiseerde innovatiestructuur en –proces toegepast (Value Creation Centre), inclusief 
tools ten behoeve van ideemanagement en samenwerking. 
 ABN: Alle stakeholders participeren binnen het ideegeneratieproces. Het betreft hier zowel eigen 
medewerkers, partners en klanten.  
 Extend the business Value: De discussies rondom innovaties zijn altijd gericht op de uitdagingen 
en doelen van de klantorganisatie, deze moeten te allen tijde centraal staan voor de IT-
dienstverlener. 
 Extend the business Value: Ideegeneratie door medewerkers, partners, klanten. Niet alleen 
binnen, maar ook buiten de organisatie samenwerken. 
 Extend the business Value: Het innoveren staat los van de dagelijkse business om zodoende snel 
en ongehinderd ontwikkelingen te kunnen initiëren. 
 Optimizing the Value of SO: IBM zorgt dat innovatieteams en R&D beschikbaar zijn voor de 
klantorganisatie om samen met haar te werken aan innovatie. Dit vindt veelal plaats in de vorm 
van workshops waarbinnen IBM zorgt dat de juiste specialisten met industriekennis aanwezig zijn. 
Vanuit deze workshops worden actieplannen opgesteld om de onderkende initiatieven verder uit 
te werken. 
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Innovatiestimulerende cultuur 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Het werken aan innovaties dient onderdeel uit te maken van 
de cultuur van de organisatie. Het aanpassen van de cultuur is een belangrijke voorwaarde om dit 
te bewerkstelligen. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Executive management verleent support aan de 
medewerkers om te gaan innoveren. Zij zorgt voor beloning van goed presterende medewerkers 
en gunt de vrijheid en vertrouwen zodat de mensen op de werkvloer zelf hun items kunnen 
uitwerken. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Het communiceren van succes is van belang om cultuur te 
veranderen en mensen enthousiast te krijgen. Ook het realiseren van quick wins die snel tot 
tastbaar resultaat leiden kunnen hier goed bij helpen. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Een ontvankelijke bedrijfscultuur is van belang om open te 
staan voor ideeën die vanuit de IT-dienstverlener worden aangedragen. IBM dient inzicht te 
krijgen in problemen en uitdagingen binnen de klantorganisatie. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Er dient sprake te zijn van 
een ontvankelijke bedrijfscultuur aan de zijde van de klantorganisatie. Deze dient open te staan 
voor ideeën die worden aangedragen vanuit de IT-dienstverlener. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Beide organisaties dienen het 
genereren van zoveel mogelijk ideeën te stimuleren; effectieve werknemers dienen extra beloond 
te worden. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Medewerkers dienen vanuit 
het management vertrouwen te krijgen om zelf items uit te werken; management dient hier risico 
te nemen en niet alle ideeën direct naar beneden managen. 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Over het algemeen dienen 
werknemers ondernemend en initiatiefrijk te zijn. 
 EMEA Telecom Industry Leader: Klantorganisaties dienen open te staan voor inbreng vanuit 
andere partijen. De organisatiecultuur dient hierop ingesteld te zijn. 
 Business Development Manager: Continu sponsorship vanuit senior management. 
 Business Development Manager: Klantorganisaties dienen zich open op te stellen en iets van de 
organisatie durven te laten zien, alleen zo kunnen uitdagingen worden blootgelegd. 
 Business Development Manager: Creativiteit en out-of-the-box denken helpt bij het genereren van 
ideeën 
 Bharti: Het management zorgt voor support richting het uitvoerende team en gunt hen het 
vertrouwen en vrijheid om op een creativiteit manier bezig te zijn met het generen en uitwerken 
van nieuwe innovatieinitiatieven. 
 Bharti: Creativiteit wordt gestimuleerd door het management om zodoende meer iedereen te 
generen. Het is van belang dat beide organisaties in het succes van de overeenkomst gaan 
geloven. 
 ABN: Effectieve communicatie helpt bij het stimuleren van de bedrijfscultuur om te participeren 
binnen het innovatieconcept; het betreft het delen van de visie, scope, uitgevoerde activiteiten en 
behaalde successen. 
 ABN: Tijdens de startfase van de overeenkomst worden een aantal quick wins benoemd om zo 
snel enkele successen aan te kunnen om medewerkers binnen de organisaties te motiveren. 
 ABN: Positieve en ontvankelijke houding gebaseerd op vertrouwen en sterke samenwerking is de 
basis voor het vruchtbaar initiëren en ontwikkelen van de ideeën die worden aangedragen. 
 Extend the business Value: Afstemmen van cultuur binnen beide organisaties op het gebied van 
waarden en visie om zo te zorgen voor de nodige flexibiliteit voor het voldoen aan de wederzijdse 
verwachtingen en conflicten te doorstaan. 
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 Extend the business Value: Binnen de overeenkomst dient de wil te bestaan de huidige 
conventies uit te dagen door open te staan voor nieuwe ideeën. 
 Extend the business Value: De organisaties dienen creatief denken aan te moedigen, 
medewerkers die hieraan voldoen te stimuleren en te belonen. Zodoende blijven de best 
presterende medewerkers aangehaakt binnen de innovatieovereenkomst. 
 Optimizing the Value of SO: De klantorganisatie dient open te staan voor verandering die de 
nieuwe manier van gezamenlijk innoveren met zich meebrengt.  
 Optimizing the Value of SO: Afstemmen van conflicterende behoeften binnen beide organisaties, 
ook eventuele afwijkingen tussen culturele waarden en operationele procedures dienen geslecht 
te worden. 
 
Kennis en kunde binnen het team 
 Vice-President and Global Leader, IBM Institute for Business Value: Investeren in het actueel 
houden van kennis van de diverse industrieën waarbinnen IBM klanten bedient. 
 EMEA Telecom Industry Leader: IBM werkt graag aan innovatie met overall designteams vanuit IT 
dienstverlener, productleverancier en klantorganisatie om zo voldoende kennis en vaardigheden 
bijeen te brengen. Ook dienen andere industrieën in de gaten te worden gehouden op 
interessante en toepasbare marktontwikkelingen. 
 EMEA Telecom Industry Leader: IBM zorgt voor de industrie- en technologiekennis en houdt deze 
actueel door marktontwikkeling goed te volgen. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: IBM zet een virtueel team op dat zich speciaal op de 
klantorganisatie richt. Dit team kan dedicated werken aan innovatievraagstukken; menselijke 
resources dienen hiervoor beschikbaar te worden gesteld. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: Het is van essentieel belang dat beide organisaties een 
dedicated team samenstellen die binnen de overeenkomst met elkaar samenwerken. 
 Chief Innovation Officer UK & Ireland: IBM medewerkers binnen het team worden getraind op 
begeleiding en uitvoering van het innovatieproces. Eventuele industrie-expertise kan extra worden 
opgeschakeld (tegenstrijdig met het beeld van MS) 
 Business Development Manager: IBM tracht zich te onderscheiden op het gebied van innovatie 
door het actueel houden industriekennis en te investeren in kennisopbouw bij de eigen 
specialisten. 
 Business Development Manager: Er wordt een dedicated team bestaande uit medewerkers vanuit 
beide organisaties samengesteld voor het bedenken en uitwerken ideeën (niet iedereen ideeën 
laten bedenken: tegenstrijdig met beeld van anderen) 
 Business Development Manager: IBM dient goed inzicht te krijgen in de problemen en uitdagingen 
binnen de klantorganisatie 
 Business Development Manager: IBM zal investeren in personen die zich wegwijs maken binnen 
de klantorganisatie door hen kennis van de bedrijfsprocessen te laten opdoen. 
 Bharti: IBM houdt de marktontwikkeling en concurrentie aan de zijde van Bharti nauwkeurig in de 
gaten om trends te signaleren die kunnen worden gebruikt voor nieuwe dienstontwikkeling. 
 ABN: Vast en gezamenlijk team. De leden van dit kernteam bezitten vaardigheden op het gebied 
van bedrijfskunde, techniek, interpersoonlijke relaties en leiderschap. Eventueel hebben zij 
toegang toot extra resources binnen zowel ABN AMRO alsook IBM. 
 Extend the business Value: Het innovatieteam moet materiedeskundigen vanuit diverse 
disciplines betrekken om de creativiteit van het denkproces te bevorderen en ervoor zorgen dat de 
requirements vanuit gelederen worden belicht. 
 Extend the business Value: De klantorganisatie geeft de dienstverlener toegang tot proces- en 
industriekennis. 
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 Extend the business Value: Beide organisaties dienen bereid te zijn een dedicated team 
bestaande uit de beste resources samen te stellen en in hun kennisniveau en vaardigheden te 
investeren. 
 Optimizing the Value of SO: IBM dient de huidige en gewenste business van de klant te begrijpen 
om hier waardevolle oplossingen voor te kunnen aandragen. 
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Bijlage E – Rollen en verantwoordelijkheden samengevat 
Innovation Initiative Process – Primary Roles and Responsibilities 
Role Responsibilities Reporting to 
Senior Executives  Review innovation partnership progress 
 Discuss and agree innovation partnership requests 
and priorities 
 Confirm selection and prioritisation of current 
innovation partnership activities 
 Discuss the Innovation Partnership Governance 
 Set strategic directions and focus for coming 
period 
- 
Innovation Partnership 
Leader (IBM) 
 Own overall Innovation Initiative Process – IBM 
responsibilities 
 Provide leadership and direction to IBM innovation 
partnership team members 
 Manage interlock with client Innovation Partnership 
team via regular Review Meeting 
 Input ideas generated by IBM and business 
partners into the Innovation Partnership as 
Discussion Items 
 Own IBM input into Innovation Discussion, Theme 
and Initiative assessments and prioritisations 
 Maintain Innovation Partnership programme tools 
(e.g. VCC spreadsheet) 
 Ensure management information provided as 
agreed for client and IBM teams 
 Manage interlock with Steering Committee via 
Steering Committee Meeting 
 Manage interlock with IBM management team, 
regions and business units  
IBM Executive 
Innovation Partnership 
Leader (Client) 
 Own overall Innovation Initiative Process – client 
responsibilities 
 Provide leadership and direction to client 
innovation partnership team members 
 Manage interlock with IBM Innovation Partnership 
team via regular Review Meeting 
 Input ideas generated by the client, client 
customers, partners and other third parties into the 
Innovation Partnership as Discussion Items 
 Own client input into Innovation Discussion, 
Theme and Initiative assessments and 
prioritisations 
 Ensure management information provided as 
agreed for client and IBM teams 
 Provide input into Steering Committee via  
Steering Committee Meeting 
 Manage interlock with client management team, 
regions and business units 
Specific to Client 
Organisation 
Innovation Initiative  Lead development of assigned Innovation Items Innovation 
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Innovation Initiative Process – Primary Roles and Responsibilities 
Role Responsibilities Reporting to 
Leader (IBM) through the Initiative process from Discussion 
through to handover to Delivery (or for Items no 
longer to be progressed by the Innovation 
Partnership up until the decision to no longer 
progress). 
 Provide input into Innovation Discussion, Theme 
and Initiative assessment and prioritisation for 
assigned Innovation Items 
 Develop, own and maintain documentation (e.g. 
Innovation Initiative Template) for assigned 
Initiatives 
 Own IBM business case input for assigned 
Initiatives 
 Provide Client Subject Matter Experts to input into 
Initiative development 
 Ensure interlock with the Sponsor and key 
Stakeholders for assigned Initiatives 
 Handover VCC documentation (e.g. Innovation 
Initiative Template) and other deliverables as 
appropriate to Project Delivery and/or Service 
Leader for assigned Initiatives.  
Partnership 
Leader (IBM) 
Innovation Initiative 
Leader (Client) 
 Provide input into the development of assigned 
Innovation Items through the Innovation Initiative 
process from Discussion through to handover to 
Delivery (or for Items no longer to be progressed 
by the Innovation Partnership up until the decision 
to no longer progress). 
 Provide input into Innovation Discussion, Theme 
and Initiative assessment and prioritisation for 
assigned Innovation Items 
 Provide input into the development and 
maintenance of documentation (e.g. Innovation 
Initiative Template ) for assigned Initiatives 
 Own Client business case input for assigned 
Initiatives 
 Provide Client Subject Matter Experts to input into 
Initiative development 
 Ensure interlock with the Sponsor and key 
Stakeholders for assigned Initiatives 
Innovation 
Partnership 
Leader (Client) 
Innovation Initiative 
Business Sponsor 
 Agree to sponsor specific Innovation Initiatives 
 Identify business drivers for change and define any 
business driven constraints on the development of 
specific Initiatives 
 If required provide Client Subject Matter Experts to 
input into Initiative development 
 Review and approve solutions and proposals 
developed for Initiatives 
 Fund project delivery for projects resulting from 
sponsored Initiatives 
Business Unit 
Executive 
IBM Subject Matter 
Experts 
 Provide IBM subject matter expertise and input into 
specific Innovation Initiative development as 
IBM Management 
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Innovation Initiative Process – Primary Roles and Responsibilities 
Role Responsibilities Reporting to 
requested by Initiative Leader  
Client Subject Matter 
Experts 
 Provide client subject matter expertise and input 
into specific Innovation Initiative development as 
requested by Initiative Leader 
Client 
Management 
Third Party Subject 
Matter Experts 
 When required provide specific subject matter 
expertise and input into specific Innovation 
Initiative development as requested by Initiative 
Leader 
Note: Depending on the specific third party and 
contractual terms and conditions in place between the 
client and IBM, it may be the responsibility of IBM 
and/or the client to engage required third parties. 
Third Party 
Management 
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Bijlage F – Innovation or Value Creation Centre (VCC)  
Value Creation Centre Initiative Process - Introduction 
This document describes the process used by the Innovation Centre or Value Creation Centre (VCC) 
to progress an idea from conception through to delivery. The following diagram is a summary of the 
process, which is described in more detail in the following sections of this document. 
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  Value Creation Centre Initiative Process – Detailed Steps  
 
This section describes the detailed steps of the Value Creation Centre Initiative Process. Further 
details of key input and output documents and deliverables are included in the following sections of 
the document.  
Value Creation Centre Initiative Process 
Procedure Comment Input Output 
Idea 
Generation 
and 
Identification 
Ideas can be generated from a number of sources 
including client staff, client customers, partners, 
suppliers and IBM. 
Only a subset of ideas generated will be input into 
the VCC. Unless a formal idea management 
solution is in place within the client environment, the 
process to determine which ideas should be 
selected for input into the VCC is likely to be an 
arbitrary one and will vary by client.    
Idea Idea selected 
and input into 
the VCC as a 
Discussion 
Item 
Updated VCC 
Spreadsheet 
 
Discussion 
Item Review 
Discussion Items will be reviewed within the VCC 
collaboratively by client and IBM team members. 
Discussion will take place with representatives of 
specific client and IBM business units and/or third 
party suppliers to verify the idea, its feasibility and 
fit within the client specific environment.  
At this stage the VCC will begin to review the Item 
against client specific VCC Selection Criteria, such 
as alignment to strategic drivers and client specific 
Innovation factors. 
A decision will be made as to whether the VCC 
should progress the Discussion Item at the current 
time or recommend that it either be placed on hold, 
be stopped or be progressed outside of the VCC. 
Idea input 
into the VCC 
as a 
Discussion 
Item 
VCC 
Selection 
Criteria 
 
 
Updated VCC 
Spreadsheet 
Discussion 
Item 
progressed 
into a Theme 
OR  
Discussion 
Item to be 
placed on 
hold or not to 
be progressed 
by VCC 
Theme 
Selection  
Selected Discussion Items will be further reviewed 
within the VCC by aligning them with existing VCC 
Discussions, Themes and/or Initiatives. Where 
appropriate two or more Discussion Items will be 
combined into a single Theme Item and/or 
overlapping scope items interlocked and aligned 
between different Themes and/or Initiatives. Further 
discussion is likely to be required with 
representatives of specific client and IBM business 
units and/or third party suppliers to verify and 
develop the scope, objectives and critical success 
factors of the Theme should it be progressed into a 
VCC Initiative. 
At this stage the VCC will refine its view of the 
Theme Item against client specific VCC Selection 
Criteria, such as alignment to strategic drivers and 
Discussion 
Item 
progressed 
into a Theme 
VCC 
Selection 
Criteria  
Updated VCC 
Spreadsheet 
Theme to be 
progressed 
into a VCC 
Initiative 
VCC Initiative 
Template 
OR 
Theme Item 
to be placed 
on hold or not 
to be 
progressed by 
  
 60 van 60  
Value Creation Centre Initiative Process 
Procedure Comment Input Output 
client specific Innovation factors.  
A key decision point at this stage is the 
identification of a sponsor for the Item. If an 
appropriate level of sponsorship within the client is 
identified and the Theme continues to meet the 
appropriate VCC Selection Criteria then it will be 
progressed as a VCC Initiative. At this stage a VCC 
Initiative Template will be completed describing the 
Initiative and key supporting information. 
If sponsorship can not be identified the VCC will not 
progress the Theme into an Initiative and 
recommend that it either be placed on hold, be 
stopped or be progressed outside of the VCC. 
the VCC 
Initiative 
Development 
Selected Initiatives will be developed to a level that 
they can be handed over to formal project delivery 
or service teams. The level to which the VCC takes 
the Initiative will vary dependent on the specific 
initiative and other factors specific to the client 
environment and will be jointly agreed by the client 
and IBM VCC team members. This may vary from a 
fully defined and working proof of concept system to 
a defined project with only written deliverables. 
Initiative progress and prioritisation will be reviewed 
collaboratively by client and IBM VCC team 
members on no less than a fortnightly basis and by 
the VCC Steering Committee on no less than a 
quarterly basis. 
It is possible that a decision will be made to halt 
work on an in progress VCC Initiative Item. Should 
this occur the VCC will recommend that it either be 
placed on hold, be stopped or be progressed 
outside of the VCC. 
For VCC Initiatives that are completed to the 
agreed level, the VCC will formally hand over to the 
appropriate project delivery or service teams.  
Business 
Request 
Baseline 
version of 
Requirements 
(in 
Requirements 
Template and 
Traceability 
Matrix) 
 
Updated VCC 
Spreadsheet 
VCC Initiative 
Handed over 
to Project or 
Service Team 
OR  
Initiative to be 
placed on 
hold or not to 
be progressed 
by the VCC 
 
 
Project 
Delivery 
The VCC Initiative is progressed into delivery to 
enable the value creation for the client. The delivery 
or service team will measure benefits realisation 
against VCC projections and provide feedback to 
the VCC to enable update to Initiative Sponsors 
and the VCC Steering Committee. 
VCC Initiative Value 
Creation 
Benefits 
Realisation 
feedback to 
the VCC 
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Value Creation Centre Initiative Process – Key Documents/Deliverables 
 
This section describes the key documents and deliverables developed during the Value Creation 
Centre Initiative Process. 
Value Creation Centre Initiative Process – Documents/Deliverables 
Document Content Owner Recipient at end 
of VCC Process 
VCC Initiative 
Tracking 
Spreadsheet 
with Actions 
and entry for 
each 
Discussion, 
Theme and 
Initiative Item 
Status and issue tracking through 
lifecycle of Item 
VCC Leader Not applicable 
(status updated 
to show Initiative 
closed) 
    
VCC Initiative 
Template 
One page description of VCC initiative 
showing alignment to client specific 
strategy and Innovation alignment 
factors, sponsor, stakeholders, 
objectives and critical success factors, 
etc 
VCC Initiative 
Leader 
Initiative Sponsor 
Project Delivery 
or Service Leader 
    
VCC Initiative 
Specific 
Deliverables 
Specific deliverables that will vary 
between Initiatives depending on the 
agreed level to which the VCC will take 
the Initiative prior to handover for 
delivery  
VCC Initiative 
Leader 
Initiative Sponsor 
Project Delivery 
or Service Leader  
    
  
 
  
 
